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Introduction 

Le coaching et 
le coaching d'equipe' 


Le « coaching » en entreprise est arrive. Plus qu’une mode 
passagere, il semble que ce processus de conseil et d’accompa- 
gnement de managers et dirigeants soit en cours d’ installation 
permanente sur le marche frangais et international ce qui 
constitue un vrai progres. 

Autrefois, seuls quelques professionnels avaient le privilege 
et les moyens de faire appel a un conseiller, une eminence 
grise, un « psy » ou un entraineur personnel. II valait mieux 
alors eviter de se faire remarquer pour ne pas afficher par ce 
besoin des doutes sur ses capacites et donner une preuve de 
ses faiblesses. II fallait presque s’en excuser ou se cacher. 

Aujourd’hui, cette meme demarche devient monnaie courante 
et s’affiche comme un signe de recherche et de questionne- 
ment, de reflexion personnelle et de professionnalisme. 


l.Une partie de ce texte a ete publie dans le journal Echanges, n° 191, 
aout-septembre 2002, page 97. 
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Le coaching 

Pour ceux qui ne l’ont pas encore pratique, sachez que le coa- 
ching n’est pas un ensemble theorique comme 1’ Analyse Tran- 
sactionnelle (l’AT), la Programmation Neuro-Linguistique (la 
PNL), le Process Communication (le PCM), l’Approche Sys- 
teme ou autre approche freudienne ou jungienne. 

Le coaching est une pratique ou un metier, comme pour un 
therapeute, un formateur ou un chauffeur. Comme dans 
d’autres domaines, il est possible d’acceder a ce metier par 
plusieurs « filieres » theoriques et pratiques. 

Pour developper les connaissances qui permettent de devenir 
coach, de nombreuses personnes font appel a une ou plusieurs 
theories parmi celles citees ci-dessus, ou se reposent sur 
d’autres systemes conceptuels. 

Pour developper une pratique de coach, il est possible soit de 
se former sur le tas soit de suivre une formation plus structu- 
ree ou plus formelle au sein d’une « ecole de coach ». Ces der- 
nieres sont quelquefois liees a une approche theorique, 
d’autres a un groupement professionnel national ou interna- 
tional, d’autres a une personne ou un « maitre praticien» qui a 
fait ses preuves, d’ autres encore sont plutot adossees a des 
organisations de formation et de conseil. 

Il existe done sur le marche un grand choix pour le client a la 
recherche d’un coach comme pour le « futur coach » qui sou- 
haite se former a la pratique du metier. D’ou la necessite 
d’une certaine vigilance. 

Heureusement, pour informer les clients, pour s’ assurer que 
les « coachs » sont bien formes et respectent un certain nom- 
bre de regies pratiques et deontologiques, la profession se 
structure et le marche murit. La Societe Frangaise de Coa- 
ching en temoigne (voir le site www. sfcoach.org') en France 
tout comme 1’ICF (International Coach Federation, http:// 
www.coachfederation.org/) au niveau international. 
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Le propos de ce livre n’est pas de revenir ni sur cette profes- 
sion, ni sur les approches theoriques et les nombreuses forma- 
tions qui aujourd’hui accompagnent le developpement de ce 
metier. II s’agit plutot d’aborder le domaine plus particulier 
du coaching <¥ equipe. 

Le coaching d'equipe 

Si le coaching tel qu’il est pratique aujourd’hui est utile dans 
son registre centre sur une approche individuelle de develop- 
pement professionnel, il peut s’averer inapproprie lorsqu’il 
s’agit de developper le travail en equipe. 

En effet, la demarche habituelle de coaching est personnelle. 
Elle se pratique au sein d’une relation a priori confidentielle, 
dans un face a face entre un client et son coach. Elle peut done 
renforcer une impression de solitude sur le lieu de travail, le 
sentiment d’etre incompris par son entourage professionnel, 
et meme quelquefois favoriser certaines strategies individua- 
listes ou de competition carrieriste. 

Quelquefois aussi, la prise de conscience et le developpement 
des potentiels et ambitions personnels peuvent provoquer plus 
d’ impatience et de frustration si 1’ equipe ou le reseau environ- 
nant du client ne suit pas le rythme ou si son entreprise n’offre 
pas suffisamment d’ opportunity. Nous observons assez sou- 
vent que la conclusion « normale » d’une demarche de coa- 
ching individuel se manifeste par la decision du client de 
quitter son entreprise voire de changer de metier. 

De plus, s’il est centre sur l’accompagnement et le developpe- 
ment des performances individuelles, et parfois sur la resolu- 
tion de problemes interpersonnels, le coaching personnel ne 
prepare pas assez aux competences necessaires pour assurer 
une demarche d’equipe ou le developpement de performances 
collectives. 
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Le coaching individuel accompagne bien un developpement 
professionnel dans une demarche personnelle, mais ne peut 
pas, de par sa nature, aller jusqu’au bout de la complexity du 
travail en equipe. Un groupe de cadres dirigeants, tous profes- 
sionnels et exigeants et qui savent tres bien travailler seuls ou 
en binomes successifs ne sait pas automatiquement fonction- 
ner de fagon performante en equipe. C’est trop souvent la que 
le bat blesse. 

S’il existe un enorme potentiel inexploite comme de nombreux 
problemes d’ interface au sein des constellations complexes 
que sont nos equipe, le coaching individuel n’aborde le sujet 
que par la perception des individus qui les composent, sinon 
encore plus indirectement. 

Trop peu de coachs sont suffrsamment formes aux dynami- 
ques d’equipe, a des approches qui tiennent compte des com- 
plexites collectives et peu savent intervenir dans ces 
contextes. 

Cela nous mene done a l’objet de ce livre : aborder la neces- 
sity de considerer le besoin de coaching d’equipe et, dans la 
mesure du possible, en definir une partie du perimetre. 
Aujourd’hui, dans ce domaine, force est de constater que la 
reflexion comme la pratique est peu avancee. Meme si le 
besoin est vital, la demande de coaching d’equipe est peu cou- 
rante et le domaine presente des frontieres encore mal 
definies. 

L'objet de ce livre 

Quelle est la definition du coaching d’equipe, par exemple, si 
nous partons du principe que ce n’est pas un nouveau nom 
pour un seminaire precedemment propose sous le nom de 
« team-building » centre sur l’accroissement de la motivation 
collective. Attention, d’ailleurs, car a la maniere de nombreu- 
ses start-up, une superbe motivation au sein d’une equipe en 
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manque de structure ou de methode peut masquer, a terme, 
une fuite en avant tres dangereuse. 

Quelle est la difference aussi entre le coaching d’equipe et la 
« cohesion d’equipe » centree sur le developpement de bon- 
nes relations entre ses membres ? II faut savoir qu’une excel- 
lente entente au sein d’un groupe peut quelquefois etre le 
reflet d’evitements complaisants qui servent surtout a preser- 
ver une impression confortable de clan bien soude. 

II nous semble que le coaching d’equipe peut proposer quel- 
que chose de nouveau a la fois dans son approche, dans ses 
outils, dans ses objectifs et aussi dans ses resultats. Pour ce 
faire, il est utile de definir cette approche comme nouvelle et 
differente de ce qui a ete fait jusque-la. 

Dans un cadre de reference original propre a 1’ approche du 
coaching individuel, il s’agit aujourd’hui d’allouer au coa- 
ching d’equipe un objectif precis, de lui definir un perimetre 
operationnel, de faire l’inventaire des moyens plus particulie- 
rement associes a cette approche, de poser son cadre ethique 
et deontologique specifique, de creer des ponts avec d’autres 
approches et methodes complementaires. . . 

• Le but du coaching d’equipe est d’accompagner le develop- 
pement de la performance collective d’une equipe, defagon 
suivie et mesuree, afin que le resultat operationnel de 
l’ ensemble depasse largement le potentiel de la somme de 
ses membres. 1 

Les membres doivent clairement vivre leur equipe a la fois 
comme un vehicule de performance exceptionnel et comme 
un creuset de developpement individuel et collectif. 


1 . Attention, une fois de plus, le coaching d’equipe est une approche fonda- 
mentalement differente de la cohesion d’equipe et du team-building. Cette 
difference sera abordee plus loin dans cet ouvrage. 
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• Le coaching d’equipe a pour mission d’accompagner le 
developpement de la « maturite culturelle » d’un systeme 
collectif. Par cette demarche, il s’agit de developper l’auto- 
nomie, la responsabilite et la performance individuelle et 
collective. 

• Le succes de cette demarche de developpement de maturite 
se mesure a la reussite de l’ ensemble, par le biais d’indica- 
teurs precis, operationnels et financiers, prealablement 
definis. 

• Pratiquement, pour atteindre ces objectifs, le coaching 
d’ equipe est principalement centre sur le developpement des 
interfaces entre les metiers et les missions de ses membres 
et avec l’environnement. 

II faut savoir que c’est surtout dans ces interfaces internes et 
externes que sommeillent les plus gros gisements de potentiel 
collectif et les leviers de changement. 

• Entre autres, le coaching d’equipe a pour but d’accompa- 
gner une equipe dans la decouverte, la definition et l’opti- 
misation de ses processus et modes operatoires collectifs. 

• Le coaching d’equipe repose sur des methodes d’ analyse et 
de diagnostic collectives afin de developper un processus de 
decision et de mise en oeuvre performants. 

Le coaching d'equipe de direction 

Effectue au niveau d’un comite de direction, les retombees de 
ce travail peuvent avoir une influence non negligeable sur 
1’ ensemble de l’entreprise que dirige ce comite, comme sur la 
relation de celle-ci avec son environnement. 

• Au-dela du travail au sein de 1’ equipe elle-meme, le coa- 
ching d’equipe de direction est centre sur la mise en oeuvre 
et l’accompagnement de la transformation culturelle du 
management d’une organisation tout entiere. 
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Cela peut inclure la redefinition et la mise en oeuvre de nou- 
velles strategies operationnelles, financieres, de developpe- 
ment, de marketing et des ressources humaines. 

Nous le rappelons, il importe que toutes les demarches de coa- 
ching d’equipe soient centrees sur des resultats mesurables et 
suivis. 

• II est done fortement conseille d’etablir avec la direction un 
contrat qui mentionne des objectifs operationnels, precis et 
mesurables, un rythme d’accompagnement (par exemple 
tous les deux mois) et la date de fin du processus par equipe 
et pour f organisation tout entiere. 

Regulierement, il est utile de faire un point collectif sur le pro- 
cessus d’accompagnement de 1’ organisation, au besoin en 
modifiant les objectifs, les moyens ou le contrat de reference. 

• Concretement, un coaching d’equipe de direction, centre 
sur sa propre performance et celle de son organisation se 
deroule sur deux a trois ans et se fait a la fois au cours de 
reelles reunions de travail d’equipe (supervision de reu- 
nion, accompagnement et coaching d’equipe sur le vif) et 
lors de reunions dediees, hors lieu habituel de travail. 

• Le coaching strategique d’equipe de direction va bien au- 
dela d’une intervention de conseil dans la mesure ou il a 
pour objectif ulterieur de transformer une organisation 
beaucoup plus large. 

Il peut done comprendre une demarche qui se deroule sur plu- 
sieurs annees et qui accompagne un changement profond et 
strategique de la culture de management de 1’ organisation 
cliente. 

Le coaching d’equipe de direction est done un processus col- 
lectif qui necessite 1’ engagement et la presence active de cha- 
cun des membres de l’equipe, leader compris. 
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Le choix d'un coach d'equipe 

Pour une equipe a la recherche d’un coach, un certain nombre 
de principes et de criteres de choix peuvent s’imposer. Une 
equipe peut penser que son coach devrait, par exemple, avoir 
une connaissance generate des differents metiers representes 
dans l’equipe comme dans le secteur d’activite de l’entre- 
prise. 

En tout cas, un coach d’equipe de direction devrait bien connai- 
tre le contexte du management des organisations. II a, bien 
entendu, une maitrise theorique et pratique du coaching indivi- 
duel avec une panoplie d’outils complementaires, propre au 
coaching d’equipe, plus un esprit d’ouverture et de creativite. 
Bien entendu, il refuse le proselytisme dogmatique d’une seule 
ecole de pensee. 

A 1’ occasion, il est important de formellement rappeler quel- 
ques regies ethiques et deontologiques. 

• Un coach d’equipe de direction sera sou vent implique dans 
des reflexions strategiques et confidentielles et doit scrupu- 
leusement respecter le secret professionnel (danger de debts 
d’initie, de fuite d’ informations strategiques). 

• Il doit aussi s’ engager a respecter la confidentialite de 
1’ equipe et de ses membres et refuser par exemple de 
« coacher » a la fois une equipe et, a titre personnel son 
patron, et pourquoi pas le patron du patron (omnipresence, 
conflits d’interets, manque de recul). 

Un coach d’equipe doit aussi s’interdire d’ abuser de son pou- 
voir d’influence. Un coach trop present au sein d’une organi- 
sation ne peut que nuire : 

^ un exces de seduction chez un coach trop emphatique peut 
rassurer et faire plaisir mais n’ aide pas a developper la per- 
formance de son equipe cliente ; 
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^ s’il se presente comme un expert sur le contenu, le coach 
risque de prendre la responsabilite de decisions qui incom- 
bent a l’equipe, et ainsi contribuer a la deresponsabiliser ; 

^ s’il se comporte comme un expert de gestion des proces- 
sus, par exemple en animant les reunions, il risque de 
« porter » l’equipe vers l’obtention de bons resultats, et 
ainsi creer une sobde relation de dependance ; 

^ s’il developpe des amities trop profondes ou des coalitions 
trop fortes avec certains membres de l’equipe, il perd sa 
distance et sera soupgonne de partialite ; 

^ s’il est d’origine trop « psy », il risque souvent de saisir les 
nombreuses opportunity d’effectuer un coaching ou 
accompagnement individuel ; 

^ s’il se positionne comme le garant du respect des regies du 
jeu et des procedures il risque d’ assumer un role policier et 
sera rapidement craint ou exclu par l’equipe ; 

^ s’il devient l’eminence grise du patron, ou son « copain », 
il pourra susciter envies et jalousies. 

Les pieges sont done bien nombreux. 

Le role du coach d'equipe 

Idealement, le coach d’equipe aide a la reflexion collective sans 
s’immiscer dans le reseau de relations, sans prendre le controle 
de l’equipe ni la responsabilite de la forme ni du contenu. 

Mais alors que fait done le coach d’equipe ? 

Tout le probleme est la. Le coaching d’equipe est un accompa- 
gnement de l’apprentissage d’une equipe dans le cadre d’une 
relation d’autonomie reciproque ou encore de delegation. 
C’est a l’equipe de diriger son propre apprentissage, en gar- 
dant a tout instant le controle de ses objectifs operationnels, de 
ses modes operatoires comme de sa trajectoire. 
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Le coach accompagne. II sert a la fois de temoin et de miroir. 

II aide a la reflexion strategique en elargissant les debats. II 

pose des questions imprevues qui permettent a l’equipe : 

^ de decouvrir ses croyances collectives auto-confirmantes ; 

^ de modifier les cadres de references collectifs qui limitent 
la reussite et le developpement de l’equipe ; 

^ de remettre en question les strategies et comportements 
collectifs et repetitifs improductifs ; 

de developper les atouts de l’equipe, de renforcer et 
demultiplier les processus qui marchent ; 

^ de suivre et bien mesurer le developpement collectif dans 
le moyen et long ter me. 

Bien entendu, il existe des moyens specifiques au metier pour 

facibter la tache du coach d’equipe et 1’ aider a garder le cap 

dans cette nouvelle forme de relation d’accompagnement. 

La forme de ce livre 

C’est l’objet de ce livre que d’en faire un premier inventaire. 

Plus concretement, ce livre propose : 

^ une reflexion sur le contexte general du coaching d’equipe 
et ce qui en fait sa specificite par rapport au coaching indi- 
viduel, la formation, et la cohesion d’equipe ou le team- 
building ; 

^ quelques elements de diagnostic d’equipe, pour savoir 
determiner la culture de l’equipe cliente, afin de determiner 
une strategie d’accompagnement performante ; 

^ quelques strategies d’approche d’une equipe, pour 
l’accompagner dans son developpement, en respectant sa 
specificite, sa culture ; 
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^ une panoplie d’outils specifiques au coaching d’equipe, 
qui font partie de la pratique quotidienne du coach, en 
situation ; 

^ quelques methodes de travail en equipe, centrees sur les 
processus collectifs, qu’un coach pourrait trouver utile 
d’apporter a certaines equipes afin de les aider a devenir 
plus efficaces. 

Cote pratique, a chaque fois que possible, un exemple, un dia- 
gramme ou un dialogue sera propose afin d’illustrer un prin- 
cipe ou une strategic de coaching d’equipe. Si necessaire, les 
situations dans lesquelles un outil ou une approche pourrait 
etre contre-productif ou les pieges qu’il serait preferable 
d’eviter seront specifies. Dans la mesure ou les concepts sont 
tous relies les uns aux autres, certains seront evoques dans 
plusieurs contextes, dans des chapitres differents, et deve- 
loppes en profondeur au moment qui semble le plus judicieux. 

Dans certains cas des outils proches sont presentes separe- 
ment justement pour cette meme raison. Cette presentation en 
forme de « spirale » d’une pratique fondamentalement syste- 
mique, a pour intention de donner autant d’importance a cha- 
que concept, qui tous meritent d’etre centraux. 

Mais attention, ce livre ne propose pas un inventaire complet 
du domaine. Le coaching d’equipe est encore jeune, et le res- 
tera encore un temps. De nouveaux outils, de nouvelles 
methodes et pratiques voient le jour quotidiennement, de nou- 
velles strategies sont elaborees et d’ autres encore plus perfor- 
mantes apparaitront dans l’avenir proche. Le sujet reste done 
ouvert. II s’agit ici simplement de formaliser et partager quel- 
ques elements d’une pratique personnelle, en evolution. 

Alain Cardon 

Directeur de teamprofiler.com 
Coach d’equipe de direction 
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Le contexte 
d'intervention 


Le but de ce chapitre est de proposer un cadre de reference, 
un contexte general d'intervention et quelques elements 
strategiques pour pratiquer le nouveau metier de coach 
d'equipe. D'autres outils plus utiles dans une pratique 
quotidienne seront presentes dans le detail au sein des 
chapitres suivants. Bien entendu, cette presentation 
n'est en rien exhaustive. C'est une premiere tentative de 
formalisation, un premier inventaire qui repose sur une 
pratique personnels. 

Prealablement, il est utile de preciser que les methodes, les 
techniques, les strategies et les outils lies au coaching indivi- 
duel ne sont pas l’objet de ce texte. Notre propos est plutot de 
se centrer sur la dimension collective voire systemique propre 
au coaching d’equipe. 

j 

0 1. Une premiere version plus courte de ce texte fut initialement ecrite par 

g Tauteur en anglais en mai 2002, suite a sa presentation lors du European 

1 Coaching Conference de 1’ICF a Barcelone. II fut traduit en franpais par 

“ Christiane Hubert. 
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Bien entendu, il est utile pour un coach d’equipe d’ avoir une 
connaissance pratique du travail de John Whitmore, pere fon- 
dateur du metier de coach tel qu’il est pratique en entreprise. 
Cela semble indispensable pour connaitre la base et l’origine 
du coaching, pour comprendre sa philosophic et pratiquer le 
metier avec aisance. II est tout particulierement utile pour un 
coach d’equipe de suivre ses recommandations dans l’appro- 
che qui repose sur la formulation de questions neutres, ouver- 
tes et centrees sur la recherche de reponses precises et 
descriptives. 

La connaissance d’autres theories et approches, quelles que 
soient leurs origines, peuvent aussi etre tres utiles pour un 
coach d’equipe : la PNL, les approches de Carl Rogers et de 
Fritz Peris, l’AT, la therapie individuelle et de groupe, Freud, 
Jung, le co-conseil, la therapie familiale, etc. 

Toutes ces methodes proposent des elements extremement 
utiles mais souvent insuffisants pour pratiquer le metier de 
coach d’equipe. Certaines, dont le travail de John Whitmore, 
sont indispensables pour pratiquer avec aisance les quelques 
pistes proposees ci-dessous. 

La dimension « equipe » 

Au contexte du coach individuel vient s’ajouter le facteur de 
complexity developpe dans l’Approche Systeme. Plutot que 
d’accompagner une personne, ou de participer a une serie de 
relations d’individu a individu dans un environnement collec- 
tif, un coach d’equipe sera d’autant plus performant s’il consi- 
dere 1’ equipe elle-meme comme une entite globale, coherente, 
comme un « corps » social dont les membres font partie inte- 
grante d’un ensemble interactif et systemique. 

Que le coach prenne ou non en consideration les effets 
« systemiques » au sein d’une equipe cliente, l’equipe en tant 
que systeme aura un effet sur le travail du coach et sur ses 
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resultats. C’est en tenant compte de ce facteur essentiel que le 
coaching d’equipe est un metier, voire un art different de celui 
du coaching individuel. Une fois encore, il est important 
d’ insister sur le fait que le coaching d’equipe est bien plus que 
la somme des coaching individuels mis en oeuvre dans un con- 
texte collectif. Le coaching d’equipe n’est pas du coaching 
individuel fait en groupe ou en equipe. Sa pratique en est 
meme radicalement differente. Les methodes specifiques au 
coaching d’equipe developpees ci-apres en sont 1’ illustration. 

Ci-dessous, les techniques, outils et methodes seront quali- 
fies. Seront presentes tout d’abord deux « outils 
contextuels » qui paraissent importants car ils proposent un 
reel cadre de reference pour la pratique du coaching d’equipe. 
Ces « outils contextuels » permettent l’utilisation de nom- 
breux outils secondaires presentes ulterieurement dans le 
texte. 

Seront developpees egalement quelques « meta-structures de 
communication » propres au travail en equipe et dont la con- 
naissance est primordiale pour le coach d’equipe. Une compre- 
hension de ces « meta-structures de communication » peut aider 
un coach d’equipe a mieux saisir intuitivement quelques-uns des 
processus systemiques les plus complexes. En temps reel, elles 
foumissent de nombreux indicateurs de culture d’equipe et de 
fonctionnement collectif et permettent done d’entreprendre un 
diagnostic precis du systeme client. 

Seront presentes enfin quelques « indicateurs d’engagement » 
qui permettent au coach d’equipe d’evaluer la « force » ou 
« sante » d’une equipe selon 1’ importance que lui accorde ses 
membres. Ces « indicateurs d’engagement » offfent de nombreux 
axes de travail de coaching repris dans les chapitres suivants, sous 
diverses formes. 
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Les outils contextuels du coaching d'equipe 

La « supervision de reunion » d'equipe 

Par cette section sur les « outils contextuels », nous entendons 
definir le cadre contractuel au sein duquel le coaching 
d’equipe peut avoir lieu. 

La supervision de reunion d’equipe est, par excellence, un des 
outils contextuels les plus performants pour effectuer un coa- 
ching d’equipe. La « supervision de reunion » consiste a coa- 
cher une equipe cliente pendant ses reunions hebdomadaires 
ou mensuelles. C’est un processus par lequel un coach est pre- 
sent et accompagne une equipe pendant un nombre predeter- 
mine de reunions operationnelles . C’est dans ce cadre de 
travail collectif qu’il intervient pour aider une equipe cliente 
a progresser a la fois dans son « auto-management » et vis-a- 
vis de tous ses objectifs operationnels. 

Le rythme de supervision de reunion est precise dans le 
contrat et peut etre adapte pour repondre aux besoins specifi- 
ques d’une equipe. II est par exemple possible qu’un coach 
supervise toutes les reunions d’une equipe pendant une 
periode de crise ou qu’il soit present qu’ une fois toutes les 
trois reunions pour accompagner une equipe sur un objectif 
de developpement strategique a plus long terme. 

Un contrat de coaching d’equipe est bien evidemment negocie 
avec le leader de l’equipe en question. II en est le 
decisionnaire. Cela dit, ce contrat gagne aussi a etre valide par 
l’ensemble de l’equipe car elle reste, en tant qu’entite, le 
client du coach. II est done a la fois important : 

^ de rencontrer prealablement le leader de 1’ equipe pour eta- 
blir un cadre contractuel general ; 

^ d’ effectuer tout le travail reel de definition des objectifs, 
de diagnostic et de coaching avec V ensemble de 1’ equipe. 
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Pieges a eviter 


L e coach passe beaucoup de temps prealable avec le patron de 
I’equipe pour faire I’inventaire de sa perception de chacun des 
membres, de leurs profils, de leurs faiblesses et de leurs potentiels, et 
pour definir un contrat tres precis. 


Le coach risque de « se laisser prendre » et se faire fortement 
influencer par la perception du leader qui est a la fois juge et 
partie prenante, sans que celle-ci soit partagee et discutee au 
sein de l’equipe. Ce meme travail d’ introduction fait avec 
l’equipe entiere sera beaucoup plus performant, et permettra 
au coach de ne pas se mettre en porte-a-faux avec le reste du 
groupe. Pour ne pas etre trop proche du leader par la suite, il 
est aussi utile pour le coach d’ avoir un autre interlocuteur 
interne a l’equipe avec lequel il assurera toutes les interfaces 
administratives et d’ organisation qui concement son suivi de 
l’equipe. 


Pieges a eviter 


L e coach rencontre prealablement et individuellement chaque 
membre de I’equipe pour « preparer » un coaching d’equipe. 


Cette demarche pourrait renforcer les relations individuelles 
avec chacun des membres, au detriment de la relation du coach 
avec l’equipe en tant que systeme. La meilleure strategic pour 
commencer et suivre un coaching d’equipe consiste sou vent a 
eviter de developper en profondeur toute forme de coalition 
individuelle par des rencontres prealables. Cela permet au 
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coach d’equipe de mieux entrer en contact directement avec 
toute 1’ equipe en tant qu’ ensemble collectif. 


Exemple 


U n contrat type de coaching d’equipe peut stipuler six journees de 
supervision de reunions operationnelles, etalees sur une annee. 
Dans I’idbal, le coach ne rencontrera pas de maniere individuelle les 
membres de I’equipe en dehors de ce contexte. Idealement, ceci inclut 
toutes possibility de rendez-vous personnels avec le chef d’equipe. 


Dans la realite, cet ideal est rarement possible. Le coach cher- 
chera surtout a rendre ses reunions individuelles avec le lea- 
der aussi transparentes que possible pour le reste de l’equipe. 

La raison pour pratiquer le coaching d’equipe lors des 
reunions memes d’une equipe cliente est systemique : les pro- 
cessus d’equipe se manifestent explicitement lorsque tous ses 
membres sont presents et en interaction, concentres sur 
l’atteinte de leurs huts collectifs. Dans la plupart des cas, ces 
processus collectifs sont reveles specifiquement au cours des 
reunions d’equipe. Cette situation formelle est par consequent 
le meilleur et parfois meme le seul moment pour entreprendre 
un coaching d’equipe efficace. 

Puisque le role du coach est d’accompagner 1’ equipe dans son 
propre travail operationnel ou dans la gestion de ses processus 
internes ou extemes il est inutile de proceder a des « jeux de 
roles » ou autres approches pedagogiques cheres aux forma- 
teurs. Le travail porte sur le « jeu » de la realite quotidienne 
de l’equipe centre sur ses objectifs operationnels et strate- 
giques. C’est cela meme qu’il s’agit de coacher. En conse- 
quence, comme lors de reunions habituelles, les reunions 
supervisees sontmanagees par I’equipe elle-meme, et non par 
le coach. 


22 



Le contexte d'intervention 


Au cours de ces reunions, le coach peut determiner avec 
l’equipe les moments precis oil il interviendra en tant que 
coach, et eventuellement la nature et la limite du champ de ses 
interventions. Ce type de contrat, et son respect, est souvent 
tres modelisant pour l’equipe, illustrant la mise en place et le 
respect de cadres structurels. 


Exemple 


LJ n coach peut preciser : 

• que ses interventions de coaching auront lieu pendant dix minu- 
tes, apres chaque sequence de reunion mentionnee dans le 
planning ; 

• ou qu’il interviendra en tant que coach pendant les sequences de 
reunion, sous la responsabilite de I’animateur de la reunion ; 

• ou qu’il modelisera un role de participant pendant la reunion, afin 
d’illustrer certaines options de comportement particulierement uti- 
les pour I’equipe. 

• ou qu’il interviendra en tant que coach pendant une demi-heure, 
chaque heure et demie, avant chaque pause ; 

• ou qu’il interviendra en tant que ressource uniquement a la 
demande du groupe ou du leader ; 

• ou qu’il n’interviendra que ponctuel lenient, pour coacher des indi- 
vidus en leur « soufflant » des options de participation, 

• etc. 


Chacune des possibility proposees ci-dessus vise un but dif- 
ferent. Elle merite d’etre clarifiee avec l’equipe et bien pro- 
grammee dans le temps afin de ne pas devier des objectifs 
operationnels de la reunion et creer une confusion. 

Apres deux ou trois supervisions de reunions, une journee 
entiere ou deux joumees « d’atelier » de coaching d’equipe 
peuvent etre proposees, par exemple pour entreprendre un 
diagnostic de la culture de l’equipe, pour faire un inventaire 
des potentiels specifiques de l’equipe et de ses points a ame- 
liorer (voir ci-dessous). 
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Les « ateliers » de coaching d'equipe 

Un atelier de coaching d’equipe est un deuxieme « outil 
contextuel » pour pratiquer du coaching d’equipe. II consiste 
a organiser une a trois journees hors site, quelquefois en 
residentiel, au cours desquelles l’equipe sera coachee presque 
en permanence. L’interet de cette approche reside dans son 
effet de concentration du travail de coaching sur plusieurs 
jours consecutifs. 

Cette notion est assez proche du concept de « seminaire » 
qui est surtout caracterise par un transfert de competences. 
Pour cette raison, cet « outil contextuel » est plus facile a 
mettre en oeuvre pour des entreprises habituees a faire appel 
a des consultants et formateurs. Mais, pour cette meme rai- 
son, 1’ atelier de coaching d’equipe peut etre moins efficace 
pour lancer un reel processus de coaching collectif. 

II y a en effet quelques pieges dans cette approche, et deux 
d’entre eux sont relativement significatifs en matiere de cadre 
de reference. 


Piege a eviter n° 1 


L ’equipe et son responsable attendent de la part du coach un 
contenu et des processus de type « seminaire » (et c’est bien ce 
que risque de faire le coach). 


Dans ce cas, il s’ agit plutot de formation en equipe, de cohe- 
sion d’equipe ou encore de team-building. II ne s’ agit plus 
d’un reel accompagnement du travail propre a l’equipe, en 
coaching d’equipe. 

Un coaching d’equipe efficace a lieu quand le processus et le 
contenu sont totalement pris en charge, organises et diriges 
par 1’ equipe elle-meme. L’ ideal serait que le coach ne soit ni 
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plus important ni plus implique dans le management du pro- 
cessus ou du contenu que tout autre membre de l’equipe 
cliente, voire qu’il puisse s’absenter sans que cela ne perturbe 
la bonne marche du travail de l’equipe. 

Le contenu d’un reel atelier de coaching d’equipe ne conceme 
que des aspects operationnels propres a 1’ equipe. II devrait 
etre essentiellement centre sur les processus, les objectifs et 
les resultats de 1’ equipe et que tres partiellement sur 1’ acqui- 
sition de connaissances, de la theorie ou toute autre activite 
pedagogique metaphorique. Si toutefois un contenu de for- 
mation est compris dans une intervention de coaching 
d’equipe, il est preferable que celle-ci ne soit ni organisee ni 
dirigee par le coach mais par une tierce personne en charge 
de l’apprentissage et de la pedagogie. 


Exemple 


U ne equipe d’une vingtaine de personnes fait appel a des coachs 
pour les accompagner lors d’un processus de team-building en 
partenariat avec d’autres consultants specialistes en pedagogie 
« outdoor ». 


Les activites pedagogiques sont menees par les consultants 
« outdoor ». Les veritables sessions de coaching de l’equipe 
ont ensuite lieu avec les coachs, en presence des consultants 
externes qui ne font plus qu’ observer. 

L’ organisation du temps est adaptee a la situation : une a deux 
heures d’ activites pedagogiques exterieures menees par les 
consultants sont suivies d’un min imum de six a huit heures de 
travail en interieur. Ce travail est mene par l’equipe elle- 
meme, centre sur son fonctionnement et supervise par les 
coachs. Dans ce cas, 1’ equipe et les coachs utilisent les activi- 
tes exterieures comme des tremplins pour le travail operation- 
nel et le coaching ulterieur, centre sur les processus et resultats 
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reels de l’equipe. Les activites exterieures ne sont pas conside- 
rees comme des sequences de coaching mais viennent en 
amont pour faciliter le travail de coaching operationnel. 


Piege aeviter n° 


A ssez souvent, une fois I’atelier ou la formation terminee, I’equipe 
considere que le processus d’apprentissage est egalement achieve 
et retourne chez elle pour retrouver ses bonnes vieilles habitudes... 


Une vigilance particuliere s’impose done pour s’assurer que 
le retour de l’equipe dans son environnement de travail 
s’effectue sans rupture de cadre de reference. II s’agit pour 
elle de retenir 1’ experience de coaching et de mettre en oeuvre 
dans sa realite quotidienne toutes les decisions prises lors de 
1’ atelier « hors lieu habituel de travail ». 

Le veritable coaching d’equipe est generalement beaucoup 
plus efficace lorsqu’il s’inscrit dans un rythme regulier, suivi 
dans le temps (sur un an minimum) comme en supervision 
lors de reunions planifiees. 

Le coaching d’equipe est aussi plus efficace s’il est effectue 
sur le lieu de travail de l’equipe ou a proximite immediate, 
afin de garder le contexte professionnel collectif continuelle- 
ment dans 1’ esprit des membres de l’equipe, et du coach. 

Tout cela permet de differencier le coaching d’equipe des pro- 
cessus de formation ou de team-building souvent menes hors 
lieu habituel de travail en residentiel, et qui integrent quelque- 
fois une dimension d’« incentive » synonyme soit de « prise 
de distance » par rapport a la pression professionnelle quoti- 
dienne, soit de loisirs bien merites. Un atelier de coaching 
d’equipe est done plus efficace lorsqu’il est inclus comme une 
sequence exceptionnelle dans un processus de supervision de 
reunions d’equipe tel que decrit ci-dessus. 
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En regie generate, il est preferable d’eviter de commencer un 
processus de coaching d’equipe par un atelier de coaching afin 
d’eviter que le client (ou le coach) congoive le coaching d’equipe 
comme un nouvel emballage pour le bon vieux concept de team- 
building ou de cohesion d’equipe. 


Exemple 


U n « atelier » de coaching d’equipe d'un jour organise de maniere 
formelle peut etre propose au cours d'un programme annuel de 
supervision de reunions d’equipe afin d'atteindre des objectifs specifi- 
ques dans un temps limite tels que : 

• realiser un diagnostic complet de la culture d’une equipe, en utili- 
sant un outil specifique de diagnostic ; 

• coacher une equipe sur un processus specifique tel que la prise 
de decision et son suivi ; 

• permettre a une equipe de preciser sa vision et sa mission a long 
terme ; 

• amener rapidement une equipe a une competence collective, 
telle que « le processus de reunions deleguees » (voir « outils » 
ci-dessous) ; 

• definir des objectifs operationnels ambitieux et mesurables pour 
I’annee a venir ; 

• entreprendre un « check-up » d’une equipe une fois par an, ou 
effectuer un test d'equipe type 360°, 

• etc. 


Dans tous les cas evoques ci-dessus, le coach doit souligner la 
dimension temporaire voire exceptionnelle de « 1’ atelier de 
coaching » qui se rapproche davantage du conseil ou de la 
notion de team-building, et de bien limiter le temps alloue a 
ce type d’operations. 

II est aussi utile, en atelier de coaching, de laisser 1’ equipe assu- 
mer la gestion des processus et du contenu de la joumee. Le tra- 
vail effectue sera ainsi un reel accompagnement de la dynamique 
de l’equipe, plutot que de la formation ou du conseil d’equipe. 
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La « prescription de taches » 

Un coach d’equipe peut considerer que le travail d’ accompagne- 
ment ou de developpement de 1’ equipe ne se fait pas exclusive- 
ment en sa presence lors de sessions dediees. C’ est aussi son role 
d’ aider l’equipe a grandir et a se developper par elle-meme, hors 
de sa presence, entre les seances de coaching et d’accompagne- 
ment. 

Quelques changements strategiques, parmi certains processus 
operationnels, peuvent etre amenes, suggeres ou presents par 
le coach, et mis en oeuvre plus tard en 1’ absence de celui-ci. 
Les resultats pourront etre mesures, rapportes et analyses par 
l’equipe au cours d’une seance ulterieure de coaching. 


Exemple 


U ne equipe de managers qui se reunit une journee par mois mani- 
feste des difficultes a traiter ses urgences comme a mettre en 
oeuvre des changements operationnels importants sur ses marches 
prioritaires. De nombreuses reunions officieuses sont organisees entre 
quelques membres cles de I’equipe pour traiter ces urgences. Par voie 
de consequence, les autres membres de I’equipe ont le sentiment d'etre 
tenus a I’ecart des prises de decision et de ne pas etre assez informes. 


Le coach propose a 1’ equipe de reduire l’intervalle entre ses 
reunions pendant toute la periode de crise. Ils pourraient par 
exemple planifier une reunion de deux heures par semaine, en 
complement de leurs reunions mensuelles habituelles. 1 

Cette modification du rythme des reunions permet a toute 
1’ equipe de participer aux prises de decision, de se remotiver, et 
de reduire le stress et la surcharge de travail du responsable et 


1 . Quelques reflexions plus detaillees sur la notion de rythme de reunion 
sont presentees dans Pour changer, « Rythmes et Temps », Bailleux et 
Cardon, Editions d’ Organisation, Paris, 1998. 
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des membres inf luents. Les urgences sont mieux traitees lors des 
reunions hebdomadaires, en incluant l’ensemble de l’equipe. Le 
coach est tenu au courant des changements et progres deux mois 
plus tard, au cours de la supervision de reunion suivante. 


Exemple 


D eux membres d'une equipe manifestent des problemes relation- 
nels dans leur travail et profitent regulierement de la reunion men- 
suelle pour utiliser le temps et I’energie de I'equipe pour les traiter. 
C'est dans ce cadre qu’ils tentent de regler leurs conflit interperson- 
nels. Ms repetent egalement ce processus lors des supervisions 
d’equipe, en presence du coach. 


L’equipe et le coach demandent aux membres concemes de se 
rencontrer chaque semaine a deux et si necessaire en presence 
d’un tiers designe, pour aplanir leurs difficultes. II leur est 
demande de faire un bref compte rendu de 1’evolution de leur 
relation a chaque reunion et ceci au cours des six mois suivants. 

La decision de demander aux deux protagonistes de regler 
leurs problemes interpersonnels en dehors des reunions 
d’equipe signifie clairement qu’ils doivent se prendre en 
charge et arreter de prendre les reunions d’equipe comme 
theatre pour exprimer leurs problemes. Le fait que les deux 
protagonistes se rencontrent regulierement et qu’ils fassent 
part a l’equipe de 1’evolution de leur relation de maniere 
reguliere est une garantie qu’ils ne choisiront pas l’option 
d’e viter de regler leurs differends. Plus le coach suscite, sug- 
gere ou present des actes entre ou pendant les reunions, plus 
I’equipe integre et transfere les progres realises pendant les 
| seances de coaching dans son activite quotidienne. Le coach 

| aide ainsi I’equipe a developper une autonomie dans la prise 

* en charge et 1’evolution de ses processus. 
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Cette strategic demontre egalement qu’il peut etre utile a une 
equipe de traiter certains de ses problemes en dehors de ses 
reunions habituelles en les deleguant a deux ou trois person- 
nes ou a une sous-commission. Trop de reunions sont 1’ occa- 
sion de mettre en scene, d’argumenter et de regler des 
problemes qui ne concernent qu’un nombre limite de person- 
nes, ou qui pourraient etre traites par un sous-groupe. De vou- 
loir tout faire tous ensemble est quelquefois un indie ateur 
d’une equipe un peu trop relationnelle, pas assez centree sru- 
ses objectifs, ou en tout cas, sur son efficacite. 

En conclusion de chaque reunion de coaching, le coach 
n’hesitera pas a demander a l’equipe en tant que systeme et a 
chaque membre de determiner les elements cles de compre- 
hension et les actions precises qu’ils souhaitent mettre en 
place dans leur domaine professionnel d’ici a la cession sui- 
vante. Au debut de la cession suivante, le coach demandera a 
1’ ensemble de 1’ equipe de rapidement partager les progres 
realises et leur suivi avec des mesures precises de resultats, et 
encouragera tout changement significatif. 

II est en effet important que le coach recommande une auto- 
evaluation des progres de 1’ equipe et de 1’ effet mesurable de 
ces progres sur ses resultats collectifs ainsi que sur les resul- 
tats individuels. Lors d’un cycle de coaching sur une a plu- 
sieurs annees, il est utile d’envisager une evaluation tous les 
six mois qui tienne bien compte des actions mises en place 
pendant et en dehors des supervisions de reunions et autres 
ateliers de coaching. Aussi, lors d’un processus de coaching 
d’equipe de direction, il est utile d’envisager des bilans 
reguliers centres sur la mesure des progres de 1’ equipe comme 
de ceux des actions de demultiplication et d’accompagnement 
dans le reste de 1’ organisation. 
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Les meta-modeles de communication 

Une equipe est un systeme coherent. Elle manifeste des pro- 
cessus ou des comportements collectifs qui lui sont specifi- 
ques. Chaque equipe peut done etre consideree comme 
unique, de la meme fagon qu’un individu ne trouverapas dans 
l’univers son semblable identique. 

Cela dit, les equipes en general presentent des caracteristiques 
communes de communication, propres aux systemes collec- 
tifs. Pour coacher efficacement des equipes diverses, un coach 
peut done garder a 1’ esprit quelques modeles « systemiques » 
applicables a pratiquement toutes les equipes. Ce sont des 
« meta-modeles ». 

Dans presque toutes les situations de coaching d’ equipe, ces 
outils peuvent permettre une comprehension rapide de pro- 
cessus collectifs cles et ouvrir, pour le coach, de nombreuses 
perspectives d’accompagnement. 

Une bonne connaissance de ces « meta-modeles de commu- 
nication » caracteristiques de presque toutes les equipes, peut 
done aider un coach et son equipe cliente a entreprendre un dia- 
gnostic et mettre en oeuvre les changements appropries. 

Les transferts 

Dans la plupart des cas, une equipe reproduit avec son coach les 
modeles et les structures de communication qu’elle utilise avec 
son patron. De maniere generate, ce « transfert » de comporte- 
ment s’opere « sur » le coach qui, aux yeux des membres de 
1’ equipe, prend provisoirement la place du patron, ou au moins, 
le meme type de place. 

L’ equipe reproduit alors avec son coach les memes schemas 
de communication qu’elle emploie habituellement avec son 
leader. 
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Generalement, ce transfert inclut toutes les interactions, les 
strategies de manipulation, les « jeux » 1 , de meme que tout 
schema de besoin de reconnaissance individuelle ou collective. 


Exemple 


si le coach devient I’objet de strategies de rebellion ou de seduc- 
tion, il est probable que le patron est habituellement I’objet de 
strategies identiques ; 

si I’equipe a tendance a mettre en place une distance vis-a-vis 
du coach, si elle s’en mefie ou si elle le rejette, on peut alors 
comprendre que le patron est egalement I’objet de cette meme 
froideur, de ce meme rejet ; 

si I’equipe est trds argumentative avec le coach, la meme relation 
a probablement cours avec le patron ; 

si les commentaires ou les suggestions du coach sont pergus 
comme des directives non negociables, cela demontre que 
I’equipe pergoit le patron comme un decideur directif. 



Place transferentielle du coach d'equipe (1) 


1. Voir Jeux de manipulation , du meme auteur, Editions d’ Organisation, 
Paris, 1995. 
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Quelle que soit 1’ equipe, celle-ci attend egalement du coach 
qu’il reagisse de la meme maniere que son patron. 


Exemple 


si I’equipe attend que le coach sorte avec eux, prenne part a 
leurs activites sociales ou fasse la fete le soir, cela signifie que 
I’equipe attend du patron un meme type de comportement amical 
et extra-professionnel ; 

si I’equipe attend du coach qu’il leur mache tous les details du 
travail a faire avant de commencer a mettre en oeuvre un projet, 
cela peut signifier que le patron doit depenser beaucoup d’ener- 
gie avant que I’equipe accepte de se lancer dans une quelcon- 
que activite. 



Place transferentielle du coach d'equipe (2) 

Les modeles de transfert sont d’excellents outils de diagnostic 
pour mettre a jour les interactions habituelles entre une equipe 
et son patron. Le moyen specifique par lequel le coach est 
invite a agir peut etre considere comme un indicateur du mode 
relationnel habituel que 1’ equipe entretient avec son patron et 
vice-versa. 
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Sachant cela, le coach peut reperer toute invitation de compor- 
tements qui lui sont inhabituels. Toute interaction jugee 
« differente » ou « surprenante» pour le coach peut etre un bon 
indicateur d’un processus interactif specifique a l’equipe, dans 
1’ interface avec son patron. 

Bien entendu, le coach aura plus de difficultes a reperer les proces- 
sus de transfert qui correspondent a son propre comportement quo- 
tidien ou a sa propre histoire personnelle ou professionnelle. 


Pieges a eviter 


L es processus de transfert sont souvent presents de maniere incons- 
ciente des le debut de la relation entre le coach et I’equipe et peuvent 
inclure la psychologie personnelle du coach. Par voie de consequence, le 
coach ignore souvent ces processus de transfert et reproduit lui-meme ou 
ses propres transferts personnels ou professionnels sur I’equipe. 


Exemple 


U ne equipe fait appel a un coach, et au cours du travail, manifeste 
des difficultes dues aux absences repetees de leur patron 
« toujours en deplacement ». Le coach, a Pimage de ce patron, est lui- 
meme theoriquement responsable d’une equipe de coachs, mais peu 
efficace, etant toujours aussi en deplacement. 


Cette situation illustre la necessite de supervision pour tout 
coach professionnel. Les coachs d’equipe ont aussi besoin 
d’etre coaches pour reperer rapidement leurs zones 
« d’ ombre » ou leurs limites personnelles dans leur pratique 
de coaching. 1 Une supervision professionnelle et reguliere 


l.Quelques reflexions sur l’interet d’une supervision du coach seront 
abordees en conclusion de ce livre. 
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permettra au coach de mieux gerer les modeles de transfert 
d’ equipe qui font miroir a ses propres limites psychologiques 
et professionnelles. 

Une bonne connaissance des modeles de transfert offre sou- 
vent au coach des opportunity de reagir de maniere inatten- 
due (differente du patron ou differente de son premier reflexe) 
et ouvre ainsi une opportunity d’apprentissage de nouvelles 
habitudes comportementales collectives. Cela offre de nom- 
breuses possibility d’ evolution autant pour 1’ equipe que pour 
le coach. 


Exempte 


si une equipe a pour habitude de reagir sur le mode de la plai- 
santerie pour eviter toute situation embarrassante en esperant 
que le coach laisse faire ; alors garder son serieux, jouer a celui 
qui n’a rien entendu et revenir au sujet embarrassant permet de 
mettre a jour la strategie d’evitement ; 

dans un environnement tres controlant, s’il y a trop de demandes 
de permissions inappropriees (tel que : « Puis-je donnermon opi- 
nion ? »), un refus sur le mode de la plaisanterie peut aider a 
declencher des initiatives sans demandes prealables 
d’autorisation ; 

si le coach est pergu comme detenteur de la verite (et a ten- 
dance, lui-meme, a jouer ce jeu) et fait I’objet de demandes 
d’explications permanentes, il lui sera plus strategique de 
demander aux autres membres de I’equipe de repondre. 


II pourra suggerer a 1’ equipe de considerer toutes les reponses 
comme autant d’ options possibles. Cela permet de reequili- 
brer l’energie et de « donner » le pouvoir a l’equipe afin 
qu’elle apprenne a trouver ses propres solutions. 

Des processus transversaux entre certains membres ou entre 
des sous-groupes au sein d’une equipe peuvent aussi se mani- 
fester afin de provoquer une reaction particuliere de la part du 
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coach. Dans ce cas, 1’ equipe revele peut-etre vis-a-vis du 
coach une strategic competitive, triangulaire et interne qui se 
joue habituellement avec le patron. 


Exemple 


A u sein d’une equipe cliente, et sans qu’il y ait de rapport apparent 
avec le sujet, le coach observe une manifestation de profond 
disaccord entre deux « factions » ou clans, chacun sous le leadership 
d’un porte-parole. 


Ce processus apparemment habituel a 1’ equipe limite son effi- 
cacite et sa capacite a se concentrer sur des objectifs profes- 
sionnels. II cree une forme de scission structurelle au sein de 
1’ equipe. On peut rencontrer ce meme type de « jeu » entre 
deux « anciens barons » ou membres influents qui chacun 
cherche a prendre le pouvoir sur 1’ equipe ou a se positionner 
pour prendre la succession du patron. 

Cette situation peut indiquer un processus repetitif qui tenterait 
d’obbger le patron a choisir entre deux factions en competition. 



Place transferentielle du coach d'equipe (3) 
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Exemple 


le coach peut creer un effet de surprise en expliquant aux deux 
leaders qu’il semble qu’ils soient toujours d’accord pour n’etre 
jamais d'accord, juste pour se compliquer la vie, et en leur don- 
nant des exemples futiles de leur « conflit » apparent ; 
en allant plus loin avec une intervention paradoxale, le coach 
peut souligner que leur accord de ne pas etre d'accord ne 
trompe personne, et valider I’excellente relation qu’ils cherchent a 
cacher a I’equipe par leurs pretendus malentendus. II peut 
ensuite expliquer a I’equipe que chaque fois que les deux prota- 
gonistes paraissent etre en disaccord, c’est qu’ils sont en par- 
faite entente pour pretendre le contraire (ce qui n’est pas faux) ; 
le coach peut egalement proposer que chaque autre membre de 
I'equipe puisse intervenir par un signal particulier (et drole) des 
qu’il repere que le processus repetitif est en train de se mettre en 
place entre les deux protagonistes ; 

paradoxalement, le coach peut aussi demander aux deux protago- 
nistes de repeter plus souvent et plus professionnellement ce pro- 
cessus afin de vraiment faire la demonstration de leur competence 
en la matiere, puis de se feliciter de leur excellente coalition a cha- 
que fois ; 

le coach peut demander au groupe de faire une liste de la fonc- 
tion positive de ce disaccord. A quoi sert cette relation entre les 
deux protagonistes dans le reste du groupe ? Comment chacun y 
trouve un avantage non negligeable ? Quelles seraient d’autres 
options pour aboutir aux memes objectifs, tout en obtenant de 
meilleurs resultats ? 


Au regard des differents exemples de transfert, nous voyons 
apparaitre la complexity des processus interactifs propres a 
I’equipe, reproduits avec le coach, et renforces de maniere 
inconsciente par le leader. Ces processus « systemiques » et 
repetitifs peuvent etre improductifs pour I’equipe. 

En coaching d’equipe, les comportements habituels de I’equipe 
sont done souvent reactives face au coach qui devient alors un 
genre de « patron de substitution ». Une bonne connaissance 
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des interactions systemiques et des strategies de manipulations 
triangulaires est tres utile pour le coach afm de mettre en oeuvre 
les interventions comportementales appropriees. 1 

Dans toutes ces situations de transfert, la reaction du coach face 
a 1’ equipe offre au patron du systeme client des options de com- 
portements differentes de celles que ce dernier met habituelle- 
ment en oeuvre. L’ observation de 1’ interaction entre le coach et 
1’ equipe permet done au patron de s’ouvrir a d’autres options 
comportementales. Dans le cas, le role du coach peut devenir 
modelisant a la fois pour 1’ equipe et son leader. 

La metaphore familiale 

Un moyen simple pour comprendre quelques processus 
inconscients relatifs aux processus de transfert est d’elargir 
notre champ de vision et de faire un detour vers la metaphore 
f ami liale. 

En effet, les processus d’equipe ressemblent souvent aux 
situations strategiques et politiques d’ interactions familiales. 
La situation precedente entre deux factions rivales pour tester 
les limites de la patience du patron rappellent de tres pres les 
rivalries fratemelles pour s’attirer voire s’accaparer l’atten- 
tion parentale. En fait, les situations de « jeu » familiales peu- 
vent parfois aider le coach a comprendre les forces 
inconscientes en action au sein d’une equipe. 


Exemple 


U ne equipe de direction resiste a I’arrivee d’un directeur general nou- 
vellement nomme, tout en exprimant son regret du depart de I’ancien 
president fondateur qui a dirige I’entreprise pendant quarante ans. 


1. Alain Cardon, Jeux de manipulation, op. cit. 
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Ce phenomene se manifeste en depit du fait que le nouveau 
patron est tres competent, charismatique et que sa carriere jus- 
que-la est couronnee de succes. En apparence, il n’y a aucune 
raison objective pour que le nouveau directeur general soit 
rejete ainsi. 

Effectuons maintenant une metaphore familiale : les enfants 
d’une famille voient leur pere quitter le domicile familial. II 
est remplace par un beau-pere. Bien entendu, le nouveau venu 
n’ est jamais le bienvenu. Quels que soient les torts de celui 
qui s’en va, il sera glorifie et regrette. Et quelles que soient les 
qualites du nouveau venu, il sera critique et rejete. La reaction 
« affective » de l’equipe vis-a-vis du nouvel arrivant peut 
paraitre tout a fait normale si l’on se place sur le plan de la 
metaphore familiale. 


Exemple 


L ’exemple precedent d’une equipe de « patron-absent » accompa- 
gnee par un coach lui-meme « manager-absent », s’apparente 
tres certainement au modele commun familial du « parent-absent », 
trap souvent en voyage. 


En tant que coach, il est souvent utile de prendre en compte les 
modeles archaiques des metaphores familiales pour compren- 
dre les jeux interactifs en cours au sein d’une equipe. Ce 
modele metaphorique permettra au coach (et a l’equipe si 
l’image estpartagee) de mieux comprendre le poids emotionnel 
de certains comportements, de certaines decisions et de certains 
changements vecus comme « lourds de consequences », meme 
s’ils presentent une apparence anodine. 

Les problemes de croissance trop rapide, de separation, de 
besoins de reconnaissance, de jalousies, de difficultes face a 
l’echec ou a la reussite, et de changements d’etablissement se 
produisent presque tous les jours dans le monde du travail. 
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A 1’ instar du milieu familial, de nombreuses situations de 
transition peuvent inconsciemment creer un stress emotionnel 
individuel et collectif et faire apparaitre une reaction collec- 
tive apparemment « anormale ». Un coaching d’equipe serait 
tout a fait indique pour accompagner ces transitions. 


Pieges a eviter 


L es metaphores familiales peuvent pousser le coach a suivre des 
difficulties qui concernent des problemes plus personnels, ou parta- 
ges par quelques membres de I’equipe. Un derapage vers un travail de 
coaching individuel ou therapeutique, hors contrat, en sera le resultat. 


II est preferable d’orienter les membres de l’equipe qui ont 
besoin d’une aide personnelle vers les coachs individuels, 
plutot que de vouloir regler toutes les reactions affectives ou 
emotionnelles indirectes qui pourraient se presenter au cours 
d’un coaching d’equipe. 


Pieges a eviter 


A vouloir etre present sur tous les fronts et a tous les niveaux, un 
coach d'equipe peut trap s’impliquer aupres de quelques indivi- 
dus et perdre la distance professionnelle necessaire a un bon accom- 
pagnement collectif. 


II est utile en coaching d’equipe de garder en memoire cer- 
tains modeles de « jeux familiaux ». Certaines reproductions 
de strategies ou de manipulations politiques familiales, de 
jeux, de themes archaiques, de scenarios et drames peuvent se 
jouer sur la scene professionnelle. Dans certains cas plus evi- 
dents d’entreprises familiales, c’est une reproduction des jeux 
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politiques prives de la famille fondatrice qui sont transferes 
sur la scene professionnelle. 

Au sein d’ organisations multinationales plus « neutres », les 
memes processus collectifs archaiques peuvent toutefois appa- 
raitre. Les equipes concemees par ce type de situation auront 
besoin d’un coaching centre sur des solutions 1 afin de se 
reorienter vers leurs objectifs professionnels collectifs. II est 
utile de garder a 1’ esprit d’autres metaphores pour comprendre 
et parfois expliquer a 1’ equipe les structures et les processus 
interactifs en jeu : le coach peut utiliser des metaphores qui se 
rapportent a un pays, a un atome, a une cellule biologique, ou 
a tout autre organisme complexe pour partager des images 
metaphoriques en rapport avec la situation. 

Ces images peuvent aider une equipe et ses membres a mieux 
percevoir ce qui se passe entre eux, et par extension a 
decouvrir des options de solutions appropriees. 

Cellule Famille Equipe 

• • • 

| noyau ADN~| | parents | | leaders | 

Modeles courants de systemes 

Pour comprendre et accompagner le travail en equipe, et pom- 
proposer des metaphores efficaces et utiles, un coach peut 
aussi approfondir ses connaissances de l’approche systeme 
par une etude de la therapie familiale, de la medecine holis- 
tique, de la mecanique quantique, de la macro-economie ou 
de l’ecologie. 2 


Atome 



| noyau | 


1. Voir le chapitre III sur les approches centrees « solution ». 

2. Sur ce sujet, lire de Fritjof Capra Le temps du changement. Editions du 
Rocher, 1994. 
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Toutes ces applications de la theorie des systemes peuvent 
aider a apprehender la complexity interactive et dynamique au 
sein de ses equipes clientes. Ces theories proposent souvent 
des schemas de resolution de problemes et des strategies de 
developpement, qui par analogic, peuvent suggerer des 
options de solutions ou pistes d’ evolution applicables a une 
equipe. 

La co-responsabilite 

En coaching d’equipe, il est souvent utile pour le coach de 
garder un point de vue qui consiste a « partager les 
responsabilites » des processus collectifs de fagon egale entre 
tous les membres d’une equipe, patron compris. 


Pieges a eviter 


I I est important de se rappeler que comme au sein de tous les syste- 
mes vivants collectifs, Etat, ville, entreprise, association ou famille, 
les equipes developpent potentiellement des processus de « boucs 
dmissaires », surtout en periode de stress, quand tout va mal. 


Le processus de bouc emissaire consiste a designer parmi ses 
membres un responsable unique qui serait a l’origine de tous 
les maux (mots) collectifs. 

Une equipe cherche a ranger le coach de son cote pour valider 
un processus de bouc emissaire lorsqu’elle designe un de ses 
membres comme responsable pour tout ou partie de leurs 
imperfections et defaillances. L’ equipe, une partie des mem- 
bres, le patron et meme parfois le coach peuvent etre tentes de 
considerer qu’un des membres est plus responsable que les 
autres de certains comportements collectifs negatifs, et peu- 
vent avoir envie de convaincre l’ensemble de ce point de vue. 
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Face a ce type de phenomene, un des roles du coach est bien 
evidemment d’ aider a developper la conscience que les res- 
ponsabilites sont entierement partagees entre tons les mem- 
bres dans tons les processus et quant a tons les resultats d’une 
equipe. Chacun est responsable a 100 %. 

Quelques strategies de « bouc emissaire » viseront aussi les 
absents, le siege, les equipes transversales ou d’ autres indivi- 
dus, systemes ou groupes exterieurs a 1’ equipe. Naturelle- 
ment, recentrer L equipe sur ses propres responsabilites et sur 
sa propre capacite d’ action lui permettra d’utiliser ses compe- 
tences pour trouver les solutions a ses problemes et se deve- 
lopper. Le cas echeant, le reglement de compte qui consiste a 
se debarrasser d’un bouc emissaire resulte souvent en un 
report de la solution du probleme a une date ulterieure, en se 
centrant sur un autre responsable, lui aussi a son tour cause de 
tous les maux du systeme. 

Selon le principe de co-responsabilite, chaque partie d’un sys- 
teme peut etre consideree comme entierement responsable de 
toutes les interactions au sein de 1’ ensemble, et en tout cas res- 
ponsable de participer entierement a ses modifications pour 
les rendre plus productives. 

Le processus de bouc emissaire, contraire a la notion de cores- 
ponsabilite sert souvent a « polariser » la situation dans une 
equipe. Cela consiste a simplifier a outrance la complexite des 
interactions en les concentrant entre une faction collective 
« persecutrice » et une personne « designee » dans le role de 
victime. 


Exemple 


U ne equipe en situation de coaching rencontre de reelles difficultes 
dans la negociation d’une importante transition. Certains membres 
demontrent de maniere tres convaincante que leur patron est trap 
directif et interventionniste. 
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Ce dernier semble en effet engage dans toutes les etapes opera- 
tionnelles, developpant ainsi un management trop 
« controlant ». Selon les membres de 1’ equipe, il est, de toute 
evidence, la cause principale des pietres resultats de l’ensemble. 


La polarite entre une equipe et son patron 

L’exemple ci-dessus semble confirmer une forme de 
« polarite » auto-confirmante entre deux parties de 1’ equipe 
en opposition, chacune designant 1’ autre comme responsable 
principale de 1’ interaction infructueuse. II parait evident que 
chaque partie utilise 1’ autre comme pretexte pour prolonger 
son cadre de reference et justifier son comportement. 

Ce qui peut frapper le coach d’equipe est la relation binaire de 
1’ interaction normalement propre a une relation a deux. Habi- 
tuellement, par exemple, les relations a trois sont trois fois 
plus complexes qu’une relation a deux, les relations entre qua- 
tre personnes le sont six fois plus, les relations a cinq le sont 
onze fois plus, et ainsi de suite. Au sein d’une equipe de dix 
personnes, il peut exister jusqu’a quarante-cinq relations dif- 
ferentes entre deux de ses membres ! 



Les membres de I’equipe 
trouvent le leader trop 
controlant. Ils se sentent 
demotives 


Le patron pergoit que les 
membres de son equipe ne 
respectent pas leurs 
engagements. II compense 
en assumant personnel- 
lement plus de taches 
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2 personnes 3 personnes 

o — 

1 relation 3 relations 

La complexite croissante des relations au sein d'un systeme 

Pour sortir de l’impasse dans l’exemple cite plus haut, il s’agit 
done pour le coach d’equipe d’amener celle-ci a exprimer la 
complexite interactive que l’on est en droit d’attendre. 

Le coach demande done a l’equipe et au patron s’ils veulent 
sortir de leurs positions qui semblent bloquees, et ce qu’ils 
pourraient mettre en place pour y parvenir. II cherche surtout 
a faire en sorte que chaque avis personnel soit bien exprime et 
differencie de ceux des autres. 

Vers un management de la complexite 

Lors de ce travail, la situation decrite dans le cas de l’equipe 
citee plus haut apparait peu a peu comme beaucoup plus 
complexe que ne le montre le premier schema explicatif. 

L’ensemble decouvre a la fois qu’il n’y a pas deux membres 
de l’equipe qui ont une perception identique de la situation, 
pas plus qu’il n’en existe deux qui ont la meme attente vis-a- 
vis du patron. 

Le diagramme suivant presente la meme situation avec un peu 
c plus de complexite et peut reveler qu’il y a davantage de 

1 points de vue et de besoins au sein de l’equipe que ceux expri- 

J' mes par un ou deux membres influents, dans le cadre d’une 

| polarite trop simpliste. 


4 personnes 5 personnes 



6 relations 1 1 relations 
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Reveler la complexite de I'interaction 

Cela nous amene a une approche plus complexe des systemes 
en interactions sans doute plus pres de la realite. II apparait 
dans cet exemple qu’il est bien plus utile qu’un coach se con- 
centre sur la structure ou la forme des interactions dans une 
equipe plutot que sur le contenu ponctuel presente par certains 
de ses membres. 

Se concentrer sur la forme des interactions conduit a coacher 
ce qui se passe entre tous les membres de 1’ equipe tandis que 
se concentrer sur le contenu que presentent quelques mem- 
bres conduit plus souvent a un coaching individuel au sein 
d’une interface reductrice. Porter son attention sur les formes 
interactives complexes engage presque automatiquement 
tous les membres de 1’ equipe et fait apparaitre la question de 
la co-responsabilite de 1’ ensemble. 
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Exemple 


• quels avantages peut-on tirer d’un role d’observateur ? 

• quels avantages peut-on tirer de la position de victime (bouc 
emissaire) ? 

• quels avantages y a-t-il a assumer un role de sauveteur ? 

• quelle est la strategie du persecutes ? 

• en quoi le patron y trouve son compte ? 

• en quoi le coach lui-mgme est-il personnellement concerne ? 


A l’extreme, on peut considerer que bien souvent c’est la 
forme des interactions qui mettent en avant les fondements 
caracteristiques d’une equipe. Les equipes peuvent se ressem- 
bler par leur structure apparente, par exemple si l’on consi- 
dere deux restaurants au sein d’une meme chaine. Mais les 
roles assumes par certains membres et la forme que suivent 
les interactions dans chaque equipe seront toujours tres diffe- 
rents. 

De meme, ce qui fait le spectacle a Broadway, c’est les roles 
des acteurs et la forme des interactions dictees par la piece et 
sa mise en scene. Un des acteurs peut partir, etre remplace, et 
en toute tranquillite le spectacle pourra continuer. Le change- 
ment d’ acteurs ne change pas grand chose aux interactions et 
a leur resultat. 

The show must go on ! Un coach retrouve ceci presque a 
l’identique dans de nombreux processus interactifs au sein 
d’ equipes. Dans certaines organisations, il semble quelque- 
fois que le « passe personnel » ait ete efface depuis long- 
temps, au travers de nombreuses mutations, restructurations, 
et autres reconfigurations et reengineerings. Mais il apparait a 
la longue que seules les personnes sont parties ou ont change 
de poste. Un passe collectif residuel continue a etre present 
dans les formes interactives. 
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C’est le meme « spectacle qui continue » toujours, avec une 
interpretation tout a fait caracteristique d’ interactions specifi- 
ques, propres a 1’ equipe voire a 1’ organisation. Au sein de reu- 
nions d’equipe, au cours de supervisions, la forme des 
interactions entre des roles presque previsibles au sein de cer- 
taines equipes donne souvent 1’ impression de repetitions sans 
fin d’un meme processus interactif, quel que soit le sujet a 
l’ordre du jour. 

Le coaching d’equipe consiste done souvent a aider une equipe 
a changer son « show » collectif, son processus interactif repe- 
titif, plus qu’ a changer les personnes ou les interpretations per- 
sonnelles des roles de chaque acteur dans la piece. Des lors que 
le coach choisit de se centrer sur une interaction particuliere au 
sein d’une equipe, il sera souvent opportun d’impliquer tous 
les membres de 1’ equipe dans ce travail. Les processus en 
cours, les interactions steriles entre quelques personnes et la 
reproduction des roles habituels ne sont rarement de la seule 
responsabilite d’un ou de quelques membres. Ils concernent 
toute 1’ equipe. 

Les indicateurs d'engagement 

Un des points importants qu’un coach d’equipe se doit d’eva- 
luer est le degre d’engagement des membres vis-a-vis de 
l’equipe en tant que systeme et en matiere de resultats. Sou- 
vent les equipes utilisent la notion d’engagement pour expri- 
mer leur frustration au sujet du comportement de certains 
membres concemant leur presence, leur respect des delais, la 
qualite de leur energie ou d’ autres criteres quelquefois relati- 
vement flous. 

Quelques « indicateurs » permettent de reperer le degre 
d’engagement des membres a l’egard de leur equipe et de les 
aider a clarifier et a developper leur notion d’engagement. II 
semblerait, a l’usage, que ces indicateurs sont plus ou moins 
interculturels, necessitant quelquefois une simple clarifica- 
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tion au niveau d’une equipe particuliere. Ils s’adressent a ce 
qui est quelquefois appele les « regies du jeu », l’ethique, 
1’ engagement, ou meme le professionnalisme au sein d’une 
equipe. Ils sont en relation avec quelques dimensions specifi- 
ques du travail en equipe, que nous reprendrons au cours des 
chapitres suivants : l’espace-temps, l’energie, les resultats. 

Les trois indicateurs de management de l’espace-temps concer- 
nent les reelles capacites de 1’ equipe et de chacun de ses mem- 
bres a manager son temps dans un cadre precis. 

• La ponctualite est la capacite a etre a l’heure et a fournir un 
travail en temps et en heure. Les personnes ayant des diffi- 
cultes dans ce domaine seront generalement en retard aux 
reunions et souvent aussi dans le respect des delais. Ils pour- 
ront entrainer des frustrations chez les autres membres res- 
pectueux des delais et des horaires. Ces demiers 
considereront que les retardataires sont moins impliques 
dans l’atteinte des objectifs, moins engages envers l’equipe. 

• La presence est la capacite a rester concentre en reunion, 
evitant les conversations telephoniques, sorties inopinees, 
discussions en aparte, ou tout autre forme d’ interruption 
provoquee par un membre, par 1’ equipe elle-meme ou par 
l’exterieur. 

• La confidentialite concerne la capacite a garder en interne 
tout ce qui se dit au sein du groupe ainsi que les ressources 
qui lui appartiennent, qui ne doivent pas en sortir. Partager 
les informations ou les ressources avec une personne exte- 
rieure a 1’ equipe peut etre considere comme une infraction 
a une regie de confidentialite pouvant mettre l’equipe en 
danger. 

Les indicateurs suivants concement les capacites de 1’ equipe 
et de chacun de ses membres a deployer l’energie necessaire 
pour atteindre les objectifs collectifs. 

• La reactivite et pro-activite est la capacite a agir de fagon 
appropriee et immediate afin d’ameliorer les resultats, quels 
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que soient le domaine d’ intervention et les competences 
d’une personne ou de l’equipe. Cette reactivity agit dans le 
domaine de la solidarity collective, centree sur les resultats. 

• La confrontation est la capacite a formuler sa desappro- 
bation de fagon positive et resolutoire face au comporte- 
ment inadapte d’un des membres ou de l’ensemble de 
1’ equipe, au vu des exigences de la profession ou du secteur 
d’ activite, afin d’elever le niveau d’efficacite. Les membres 
d’une equipe, responsables et engages, ne se desinteressent 
pas d’un comportement individuel ou collectif inapproprie, 
et n’attendent pas que le patron intervienne ou que la situa- 
tion se degrade. 

• L’ assiduite conceme la capacite a durer ou suivre dans le 
temps. II s’ agit du facteur de perseverance dans le develop- 
pement des comportements professionnels appropries enu- 
meres ci-dessus. Un comportement professionnel efficace 
mais episodique n’est en effet pas suffisant. 

Ces indicateurs sont souvent implicites dans les milieux pro- 
fessionnels et enfouis dans 1’ esprit de chacun. Le coach peut 
permettre a chacun en temps reel, de prendre conscience de 
son engagement mesurable, ainsi que celui de 1’ equipe, et 
aider 1’ ensemble a le developper. 

Nous constatons que ces « regies du jeu » implicites sont sou- 
vent « plus ou moins » respectees par 1’ ensemble de 1’ equipe, 
provoquent des desapprobations ou des frustrations selon le 
niveau d’ exigence des uns et des autres, et meritent un rappel 
regulier. 


Pieges a eviter 


L e role du coach d’equipe n’est surtout pas de s’eriger en gen- 
darme, ni meme de lister d’office I’ensemble de ces indicateurs. 
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II lui serait preferable de se positionner en accompagnateur 
sur le sujet qui merite reflexion et l’engagement de chacun. 
Quelle que soit la maturite de 1’ equipe vis-a-vis de 1’ ensemble 
de ces indicateurs, il est done souvent utile pour le coach 
d’ aider son equipe cliente a les rendre explicites. Cela permet 
de clarifier les attentes des uns et des autres, comme chacun 
des engagements individuels au sein de la dynamique 
d’ equipe. 

D’ autres indicateurs concement la capacite de 1’ equipe a met- 
tre en place quelques limites ethiques. Ceux-ci meritent sou- 
vent clarification dans des contextes interculturels, et 
quelquefois au sein d’une meme culture. Si cela semble evi- 
dent pour certains, la pratique dans differentes organisations 
intemationales et differentes cultures, a montre que de nom- 
breuses equipes avaient besoin de se rememorer quelques 
principes essentiels de comportement collectif et de poser des 
limites acceptables par 1’ ensemble comme par l’environne- 
ment social. 

Le premier concerne le controle personnel, ou la capacite a 
maitriser ses emotions afin de limiter les « passages a 
l’acte ». II s’agit surtout, par exemple, de maitriser ses pul- 
sions de colere et de violence, verbales ou physiques, et de 
maitriser egalement ses sentiments d’ attraction et de seduc- 
tion (harcelement sexuel) vis-a-vis des membres de 1’ equipe. 
Cela touche a beaucoup de « malentendus » interculturels, 
cause de nombreux echecs a 1’ exportation. 

Le second concerne la consommation de substances qui 
modifient les capacites mentales telles que les drogues dures ou 
douces, l’usage d’alcool, de tabac, et en general l’abus de toutes 
autres substances ayant un effet nefaste sur la sante ou le men- 
tal. Le but est de rappeler a 1’ equipe les lignes de conduite pre- 
cises et de s’assurer qu’elles sont bien respectees. II est 
commun de constater que si un seul de ces principes ethiques 
n’est pas respecte dans un systeme donne, par exemple dans 
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une famille, tous les autres principes peuvent etre transgresses. 
Les milieux qui acceptent un abus d’alcool, derapent dans la 
violence et dans le harcelement humain sous ses differentes for- 
mes. 

Le role du coach est bien entendu de modeliser un comporte- 
ment juste et de rester vigilant dans le reperage et le partage 
sur l’ensemble de ces indicateurs, d’ une fagon positive et 
resolutoire. II s’agit d’accompagner l’equipe dans son appro- 
che et sa conduite ethique et professionnelle quand le besoin 
s’avere utile et necessaire. 
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Outils structurels 
de coaching d'equipe 1 

Le coaching d'equipe dans 
i'« ici et maintenant » 

II est courant d'affirmer que pour accompagner une 
equipe, le coach avise se place resolument dans « I'ici et 
maintenant ». Cela veut dire qu'il « colle » a la realite 
d'un travail operationnel effectue par une equipe cliente 
afin de I'accompagner dans le developpement de son 
potentiel, pour I'aider a devenir plus performante. 

Tres prosaiquement, il s’agit d’abord d’ecouter en reunion 
d’equipe ce qui se passe entre les personnes, puis d’utiliser ce 
qui apparait dans les interactions pour accompagner 1’ equipe 
dans sa recherche de performance. Cette premiere definition 
souligne la qualite necessaire d’ecoute active et de disponibi- 
lite creative de la part du coach d’equipe. Mais apres avoir 


l.Une premiere version de ce texte initialement ecrit par 1’ auteur en 
anglais en mai 2002 fut traduit en frangais par Christiane Hubert. 
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developpe ses capacites d’ecoute et d’ observation du 
« ballet » systemique manifesto par une equipe, comment un 
coach se sert-il de « l’ici et maintenant », concretement ? 

Plus techniquement, le travail d’un coach dans « l’ici et 
maintenant » permet d’ aider 1’ equipe a prendre conscience de 
sa fagon d’etre et de faire au sein de deux dimensions fonda- 
mentales tres differentes et souvent complementaires : 

• En ce qui concerne « l’ici » de l’equipe, il s’agit de la ges- 
tion de ses interactions dans son espace, son territoire, ou 
encore sa geographie. II est question « ici » de la dimension 
strategique ou meme « politique » de la geographie de 
1’ equipe. 

Cette dimension apparait dans son espace interne aussi bien 
que dans ses interactions avec son environnement. A chaque 
instant d’une reunion, l’observation et l’intervention du coach 
peuvent done concemer ce qui se passe dans 1’ espace evolutif 
de 1’ action. 

• En ce qui concerne le « maintenant », il s’agit de la gestion 
du temps, des rythmes et de la cadence de travail de 
l’equipe. 

Il est question « maintenant » de la gestion des delais et de la 
dimension temporelle des projets de 1’ equipe, quels qu’ils 
soient, de fagon lineaire ou simultanee suivant un plan, ou de 
fagon emergeante suivant ses cycles, avec ou sans a-coups, a 
partir de leurs decollages jusqu’ aux atterrissages. 

Apres la premiere prise de conscience par l’equipe de ses 
habitudes et strategies dans son maniement de 1’ espace et/ou 
du temps, il s’agit pour le coach de l’accompagner dans sa 
decouverte de differentes fagons de mieux « se manager » au 
sein de l’une et 1’ autre de ces deux dimensions. Ces deux 
dimensions sont d’une importance primordiale, fondamenta- 
lement structurantes sinon structurelles. Pour concretement 
aider une equipe a se developper, la participation d’un coach 
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d’equipe a des sequences de reunion in situ (espace) ou « en 
temps reel » lui donne done un terrain privilegie d’ observa- 
tion et d’ intervention. C’est cela le coaching d’equipe 
« dans » l’ici et main tenant, presente dans chacune de ces 
dimensions et avec plus de details et quelques exemples ci- 
dessous. 


L'espace en coaching d'equipe 

La geographie de I'equipe 

II est tres utile pour le coach d’equipe d’observer la 
geographie globale de I’equipe cliente. Une vision territoriale 
de I’equipe, comme s’il s’agissait d’une sorte de « mobile » 
artistique et mouvant ou de « constellation » dynamique lui 
permet d’obtenir des indications precises sur les affinites, les 
antagonismes, les coalitions, les clans et les sous-groupes au 
sein de I’equipe. 

En premier lieu, dans le cadre d’une reunion d’equipe, 
1’ observation du positionnement geographique de chaque 
membre par rapport aux autres permet de reperer les relations, 
coalitions et antagonismes sous-jacents qui influencent les 
interactions au sein I’equipe. 

A priori, par exemple dans une salle de reunion, nous propo- 
sons que les positionnements geographiques relatifs entre les 
membres d’une equipe, avec son leader et le coach ne doivent 
« jamais » etre consideres comme un hasard. 
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Exemple 


A u debut d’une reunion, un coach remarque le positionnement des 
participants tels qu’ils se sont installes dans la salle, en leur propo- 
sal d'observer leur place et ce qu’elle revele. Aussitot un participant 
intervient, argumentant que cela ne revele rien, car etant arrive le der- 
nier, il a pris la derniere place qui restait dans la salle. 


II se trouve justement, que cette personne etait la derniere 
recrue au sein de l’equipe. 

Pour aller plus loin : 

qui s’assoit a cote de qui et en face de qui ? 

^ quels sont les sous-groupes composes de membres en 
proximite immediate ? 

^ qui gravite souvent autour du patron ? 

^ quels sont les espaces ou « ruptures » dans la geographic 
du groupe ? 

^ qui s’assoit a l’avant et qui se met au fond ? 

^ qui change de place regulierement, qui garde la meme ? 

^ qui se positionne aux extremites ? 

qui reste en dehors du cercle et qui se met au centre ? 


Pieges a eviter 


L orsque vous observez la geographic d’un ensemble, n’en tirez pas 
de conclusions trap hatives. Une meme disposition geographique 
peut reveler des dynamiques d'equipes sous-jacentes tres differentes 
(et exceptionnellement, un cigare quelquefois est vraiment un cigare). 
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Toutes les strategies geographiques observables au cours de 
coaching d’equipe et qui se repetent pendant les pauses et les 
repas, sont d’excellents indicateurs des relations voire des 
reseaux d’ influence au sein du systeme client. 


Exemple 


Q uels que soient les resultats de votre observation, coacher la 
mobilite de iequipe en conservant un principe de « circularite o 1 
est un excellent outil de transformation du systeme. 


Cette strategic d’ intervention consiste a suggerer ouvertement 
aux membres de l’equipe de changer de place, de demander a 
l’un ou 1’ autre de se mettre plus au centre ou au contraire plus 
a l’exterieur. 

Ceci permet : 

^ de mettre en evidence et d’interrompre des coalitions evi- 
dentes entre les participants ; 

^ d’ aider une personne trop « collee » a une autre ou au 
patron a prendre de la distance ; 

^ d’integrer un membre de l’equipe habituellement exclu ; 

^ de developper une capacite d’ adaptation, une ouverture au 
changement. 

Bien entendu, dans le cadre de ce travail geographique, il est 
aussi utile pour le coach d’equipe de tenir compte de sa propre 
position geographique, au sein du systeme, et de savoir la 
modifier a bon escient. 


1 . Notion developpee plus en profondeur dans le chapitre V. 
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La position du coach d'equipe 

Le coach peut lui-meme provoquer ou modeliser une mobilite 
relative au sein de son equipe cliente en evitant de s’asseoir a 
la meme place ou a cote de la meme personne deux fois de 
suite. 

II peut modeliser un comportement souple en saisissant toutes 
les opportunity pour changer de place, prendre sa chaise et se 
placer de maniere a avoir un autre angle de vue, ceci afin de 
modifier l’equilibre de la salle et ainsi faciliter la mobilite et 
la circularite. 


Exemple 


P endant les reunions, la meilleure position pour le coach est de se 
placer soit en dehors du cercle, soit dans le cercle en tant que co- 
participant. 


Sauf lors de quelques rares exceptions, par exemple pour 
modeliser un role au cours d’une sequence, rester au coeur de 
1’ action pour gerer, aider ou guider 1’ equipe, n’est pas une 
posture efficace de coaching d’equipe. Si par exemple le 
coach preside ou anime 1’ equipe au cours des reunions, ceci 
contribue a renforcer la dependance de 1’ equipe vis-a-vis de 
lui et par voie de consequence vis-a-vis du patron. Cette posi- 
tion freine le developpement de rautonomie de 1’ equipe, sa 
capacite a « s’auto-encadrer ». 

II en est de meme lorsque l’equipe se centre sur ses resultats, 
son suivi, ses decisions. La gestion de tous ces processus 
gagne fortement a etre « deleguee » ou assuree par l’equipe 
elle-meme. En consequence, la meilleure position 
geographique pour un coach est souvent une situation « non 
centrale », peripherique, voire franchement exterieure au 
groupe. 
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Position du coach en supervision de reunions 

En tant que coach, il est parfois utile de specifier clairement 
son propre choix de positionnement geographique et d’en cla- 
rifier les differences. 


Exemple 


« | orsque je m'assois dans le cercle, j'interviens en tant que partici- 

| pant et j’attends d'etre manage par I’animateur de la reunion. Lors- 

que je me positionne en dehors du cercle, je choisis d’observer les 
processus en action et je ne souhaite pas que vous sollicitiez ma 
participation ». 


Une utilisation strategique du positionnement geographique 
du coach d’equipe lui permet de developper une conscience 
de sa place dans les interactions au sein du systeme, puis de la 
modifier pour creer de la mobilite en son sein. Cette strategie 
est utile pendant tout le temps vecu au sein de l’equipe cliente. 
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Pieges a eviter 


U n participant aborde souvent le coach en aparte, et I’accapare 
pendant le repas ou lors d’une pause pour lui poser des questions 
ou offrir des informations complementaires. 


Si cette information ou question vehicule un tant soit peu 
d’enjeux, il est utile de demander au participant de restituer 
son commentaire a 1’ ensemble de l’equipe des la reprise du 
travail, puis de s’en assurer en lui donnant la parole des que le 
groupe se retrouve en salle. II s’agit bien ici de privilegier les 
echanges collectifs, aux depens des apartes a deux ou trois. 

Ce comportement modelisant du coach permet de reequilibrer 
la communication collective dans certaines equipes ou une 
trop grande part des echanges se font a deux ou a trois, der- 
riere les scenes, eventuellement avec le patron de l’equipe. 


Pieges a eviter 


U n coach considere que les temps de repas sont « hors contrat de 
travail » et se fait plaisir pour y developper une relation privilegiee 
avec un membre de I’equipe qui a attire son attention. 


II est certain que les autres membres de l’equipe releveront ce 
comportement preferentiel et l’interpreteront : relation 
privilegiee ? interet particulier ? tentative de seduction ? 
developpement d’une coalition afin de satisfaire un objectif 
ou un interet personnel ? Quelle qu’en soit la perception, ce 
comportement peut fragiliser la position du coach d’equipe. 

Si d’aventure le coach a besoin de formuler une demande per- 
sonnels a un des membres de l’equipe, il gagnerait a la for- 
muler en toute transparence en grand groupe, au vu et su de 
l’ensemble de l’equipe. 
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Modeliser les positions strategiques et utiliser la geographic 
de la salle pour coacher l’equipe permet de faire prendre 
conscience que chaque positionnement influence les interac- 
tions au sein de 1’ ensemble. 


Exemple 


L e coach peut suggerer que les reunions soient organisees dans 
des lieux differents a chaque fois. Chaque nouveau lieu devient 
une opportunity pour I’equipe de devenir plus mobile. La mobility et le 
changement dans la geographie entratnent des changements dans les 
modes interactifs et cela developpe en retour une plus grande creati- 
vity et reactivity. 


Travailler sur 1’ aspect geographique en reunion est un excel- 
lent tremplin pour suggerer a l’equipe de prendre en compte 
son environnement professionnel tel que l’agencement des 
bureaux et la proximite ou l’eloignement des membres de 
l’equipe. Dans certains cas, des equipes ont ainsi opte pour 
reamenager leur environnement de travail afm d’y permettre 
plus d’echange. 

Le principe de circularite applique a la geographie de l’equipe 
est un moyen tres efficace pour demeler des habitudes rela- 
tionnelles anciennes et des routines de communication. En 
provoquant une nouvelle proximite ou en mettant de la dis- 
tance entre certains membres, il se cree de nouvelles relations 
et interfaces ce qui permet a l’equipe d’acceder a de nouvelles 
perceptions et de nouvelles solutions. 

La triangulation 

La « triangulation » est un outil comportemental qu’un coach 
d’equipe peut mettre en oeuvre pour creer de la circularite ou 
de la mobilite au sein des echanges entre les participants. 
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Cet outil utilise en coaching d’equipe, en supervision de reu- 
nion comme au sein d’ ateliers dedies peut modeliser un 
comportement facilitant pour tous les membres de l’equipe, 
surtout en reunion. 

C’est a la fois un outil pratique de coaching d’equipe et une 
methode pour developper la fluidite et 1’ interaction entre les 
membres du systeme client. Cette methode consiste a mettre 
en oeuvre des comportements simples qui sont a meme de 
creer, rediriger ou stimuler la « circularite » ou fluidite dans la 
communication entre les membres. 


Exemple 


U ne discussion s’eternise pour les raisons suivantes : 

• un membre traTne en longueur sur sa presentation ; 

• un autre defend avec insistance et force details son point de vue ; 

• deux ou plusieurs membres se livrent bataille pour convaincre 
I’equipe de se ranger du cote du plus fort ; 

• une bonne moitie de I’equipe est passive ; la circularite ou la flui- 
dite a disparu au profit d’une interaction centree sur quelques 
personnes, 

• etc. 


La technique de « triangulation » consiste simplement et de 
diverses faijons a ouvrir la forme de la communication en invi- 
tant une troisieme ou une quatrieme partie a participer a 1’ inte- 
raction. 

Les polarites relationnelles sont des modeles repetitifs de 
communication qui consistent a exclure une partie des mem- 
bres de I’equipe, au profit d’une position dominante, indivi- 
duelle ou a plusieurs, qui porte tant sur le contenu que le 
processus. Les polarites peuvent etre contre-productives et 
reveler les limites des interactions au sein d’une equipe. 
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Un coach avise et competent peut, de maniere efficace, devier les 
polarites et recreer la circularite au sein de 1’ equipe par la mise en 
oeuvre de quelques comportements de « triangulation ». 


Exemple 1 


U n jeu subtil de regard balayant consiste a regarder les autres 
membres de I’equipe tandis que I’un d’entre eux parle, fait une 
presentation ou developpe une idee. 


Chaque fois qu’un membre de 1’ equipe reussit a capter le 
regard d’une personne, du coach ou du patron, il se sent invite 
a poursuivre son discours en accaparant son attention. II cree 
ainsi une relation privilegiee ou une polarite avec la personne 
dont il a « capte » le regard, le coach ou le patron, tandis que 
tout le reste de 1’ equipe ecoute. 

Un jeu de regard circulaire et constant de la part du coach, 
avec le reste de l’equipe, aura pour effet de suggerer a l’inter- 
locuteur de s’adresser a l’ensemble du groupe pour reconnai- 
tre leur presence, les interesser, obtenir leur participation. 


Exemple 2 


L e coach peut faire entrer en scene un membre particulier et inat- 
tendu en lui demandant son avis sur un sujet puis regarder les 
autres participants pour provoquer leur reaction. Ceci permet de 
reorienter et de stimuler la discussion, comme par exemple : « Qu’est- 
ce que tu en penses Michel ? » et regarder Henri et Julie pendant que 
Michel donne son avis. 


Lorsqu’une personne, le coach ou le patron devient le princi- 
pal auditeur ou la « cible » de la discussion, les autres mem- 
bres de l’equipe sont, de fait, relegues a un role secondaire 
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d’observateur. Ils peuvent ainsi petit a petit se sentir disquali- 
fies, exclus, non concemes et s’installer dans diverses formes 
de passivite. 


Exemple 3 


L e coach peut donner un point de vue tout a fait different et creatif 
sur un sujet defendu avec conviction par I’un des membres, puis 
sortir de la discussion en regardant ses notes personnelles, ou d'autres 
membres de I’equipe pour les inciter a participer. 


Certaines polarites se caracterisent par des positions de 
« pensee unique» ou par la focalisation sur une « seule 
maniere » de resoudre un probleme. Ces polarites peuvent 
etre reorientees par le coach par la modelisation de proposi- 
tions inhabituelles, des solutions hors normes ou des manieres 
de penser differentes. 


Pieges a eviter 


C ette strategic peut devenir contre-productive si le coach prend a 
cceur de defendre son idee, creant ainsi une nouvelle polarite, 
cette fois-ci centree sur lui-meme. 


Ces strategies de triangulation ou de « reorientation » du 
debat sont surtout efficaces si le coach d’equipe les met en 
oeuvre au sein de l’equipe cliente d’une maniere legere, rapide 
et efficace, puis rapidement les abandonne. En general, il est 
conseille que le coach reste en peripherie des discussions pro- 
pres a l’equipe, qu’il garde une distance neutre par rapport au 
contenu operationnel en restant a la frange des processus inte- 
ractifs de l’equipe. 
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Le coach peut aussi creer une triangulation en posant a 
1’ equipe une question sur le processus : 


Exemple 4 


C ombien de temps allez-vous prendre pour resoudre ce 
probleme ? » ou « 0C1 en etes-vous sur les decisions que vous 
vouliez prendre en cours de discussion ? » ou encore, « comment 
pourriez-vous aborder cette situation de fagon tout a fait originale ? » 


L’objectif de ces interventions de coach d’equipe est aussi de 
modeliser la triangulation. Petit a petit, il s’agit d’apprendre a 
1’ equipe a reorienter son energie. A terme, plus 1’ equipe trian- 
gule d’elle-meme, moins le coach intervient dans le processus 
interactif de 1’ equipe, plus cela permet a chacun de gagner en 
liberte et en creativite, et a l’equipe de devenir performante. 


Une etude de cas 

Le cas reel decrit ci-dessous de fagon extensive est tire d’une 
sequence de coaching d’equipe de type « supervision de 
reunion » effectuee au sein d’une equipe de cadres. II a pour 
but d’illustrer la mise en oeuvre de quelques principes presen- 
tes ci-dessus. 

Le contexte 

Une equipe departementale d’une organisation etrangere 
(pays de l’Est) est en reunion. Les membres sont assis en 
demi-cercle, face au tableau conferencier. La sequence de tra- 
vail a l’ordre du jour concerne la mise en oeuvre et le suivi 
d’un nouveau systeme d’ evaluation annuelle du personnel, 
pilote par le DRH. 
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Le DRH est membre de l’equipe immediatement superieure, 
le comite de direction. II est present dans la reunion pour cette 
sequence, et assis a une des extre mi t.es du demi-cercle, proche 
des tableaux conferenciers, non loin de la porte. Sa position 
geographique illustre bien sa position exterieure a l’equipe. 

Le coach accompagne a la fois le comite de direction et 
l’equipe departementale depuis plusieurs annees lors 
« d’ ateliers » espaces de six mois, compte tenu des imperatifs 
de deplacement. II est assis au sein du groupe. 

La reunion est animee ou facilitee par un des membres de 
l’equipe du departement conceme. La responsable officielle 
de cette equipe est absente de la reunion, pour des raisons 
medicales. 



La geographie initiale 

La reunion revele quelques « difficultes de communication » 
entre l’equipe departementale et le DRH. Selon les dires, ce 
malaise semble refleter le malaise general qui perdure entre le 
departement des Ressources Humaines et le reste de l’entre- 
prise. 
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Le probleme 

Quel que soit le projet dans le passe, le DRH, comme son 
equipe, developpe dans son coin et en expert des procedures 
de management du personnel, puis les parachutent dans 
l’entreprise en se souciant peu des contraintes et besoins ope- 
rationnels des managers. Meme si les methodes qu’il deve- 
loppe semblent utiles voire necessaires, la fag on de les mettre 
en oeuvre ne convient pas a l’encadrement. Celui-ci souhaite 
etre consulte, voire associe, au developpement des nouvelles 
procedures, et souhaite plus d’accompagnement et de forma- 
tion lors de leur mise en oeuvre. 

Pendant que differents membres de 1’ equipe expriment leurs 
souhaits et revendications au DRH, celui-ci reste silencieux et 
observe le groupe de sa position peripherique. Cette position 
geographique et son mutisme semble accentuer une interac- 
tion de bouc emissaire au sein de 1’ equipe (pergue par le 
coach, et eventuellement confirmee par la position corporelle 
plutot defensive du DRH). 

Lorsqu’enfin le DRH prend la parole, c’est pour s’adresser 
directement au coach et lui demander des conseils : 

- « Selon vous, que pourrais-je faire ? » 

Le coach reformule la question autrement, en balayant du 
regard 1’ ensemble de 1’ equipe, manifestement ignoree lors 
1’ interaction precedente : 

- « Voulez-vous travailler sur ce probleme maintenant ? » 

Ayant obtenu un acquiescement general, dont celui du DRH, 
il se leve et annonce : 

- « Dans ce cas, je vous propose de changer de place. Prenez 
la mienne » dit-il au DRH, en quittant sa propre chaise et en 
l’accompagnant. II prend ensuite la chaise du DRH, initiate - 
ment en bordure du groupe pour la mettre face au groupe et 
devant les tableaux conferenciers. 
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Coach 


Le deplacement strategique des acteurs 



Se toumant vers le faciliteur, qui se deplace, prenant une place 
au sein du groupe, le coach lui annonce : 

- « Nous en avons pour a peu pres dix minutes. » 

Le repositionnement 

Le coach se tourne alors vers le DRH, et lui demande : 

- « Quelle difference ressentez-vous dans votre nouvelle 
position, au sein du groupe ? » 

D’abord surpris par la question, le DRH exprime une diffe- 
rence superficielle au niveau de son champ de vision : il ne 
voit pas les memes choses de sa nouvelle place au sein du 
groupe. II voit mieux les tableaux et moins le groupe lui- 
meme, puisqu’il en fait partie. 

La meme question est ensuite posee aux autres membres du 
groupe sur leur perception de la nouvelle position 
geographique du DRH. Differentes perceptions plus impli- 
quantes sont exprimees, dont une concemant une nouvelle 
proximite : quand il est « dans le groupe », le DRH est res- 
senti plus comme s’il devenait un partenaire ou quelqu’un 
« d’egal » aux autres membres. De son siege precedent, il 
etait pergu comme etant plus exterieur au groupe. 
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Certains membres du groupe mentionnent que lors de reu- 
nions, le DRH ne choisit jamais une place dans le groupe, 
mais se positionne toujours a sa peripherie. Le DRH prend 
conscience du fait qu’il choisit systematiquement la meme 
place geographique, meme lors des reunions du comite de 
direction, et partage cette reflexion avec l’equipe. L’echange 
concemant ces perceptions continue. 

Le coach exprime : 

- « Ces perceptions sont interessantes » puis il demande au 
DRH a nouveau : 

- « Que ressentez-vous de different dans cette nouvelle posi- 
tion, au sein du groupe ? » 

Le DRH exprime encore sa nouvelle vision des tableaux et du 
groupe, mais n’exprime pas d’ emotion particuliere. Le coach 
insiste, en se penchant en avant et en creant un contact visuel 
plus direct et plus exclusif avec le DRH : 

- « Quelle serait une emotion differente. Pas ce que vous 
voyez, mais que vous ressentez. » 

Apres un silence, le DRH s’ouvre a partager une autre dimen- 
sion. II evoque un sentiment « d’ oppression », de manque de 
distance, voire de manque d’air dans cette nouvelle place au 
sein du groupe. 

Le coach reformule et obtient confirmation : 

- « Done en vous inserant au sein du groupe, vous avez plutot 
des sensations ou des sentiments negatifs, asssocies a une 
perte de recul, un manque d’espace. Prenez le temps de bien 
sentir comment cela vous affecte. » 

Le coach suggere aux voisins immediats du DRH de se rapro- 
cher de lui en le « collant » un peu plus. Apres un instant de 
silence, il reprend la parole pour demander au DRH s’il veut 
bien regarder les membres du groupe autour de lui, un a un. 
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Peu a peu le DRH developpe un nouveau contact visuel avec 
chacun. Quand ce tour est termine, le coach lui demande : 

- « Dans votre nouvelle position au sein du groupe, au-dela 
de ce que vous perdez, percevez-vous la possibilite de nou- 
veaux sentiments positifs ou la possibilite de nouveaux poten- 
tiels que vous n ’aviez pas a partir de votre ancienne place ? » 

Le DRH confirme qu’il se sent aussi plus proche des autres et 
que s’il sentune gene due a cette proximite, la communication 
pourrait aussi devenir plus directe a partir de sa nouvelle 
place. 

II exprime aussi qu’il ne soupgonnait pas qu’une difference 
geographique dans une reunion pouvait tellement influencer 
sa perception des autres et du reseau de relations. 

Le coach demande alors aux autres membres du groupe 
d’ exprimer ce qu’ils ressentent de la nouvelle position du 
DRH et du potentiel qu’elle revele. Apres quelques commen- 
taires, le coach propose au groupe de faire des paralleles entre 
le travail effectue et la place reelle du departement RH dans 
l’entreprise par rapport aux autres departements. II propose 
aux membres du groupe de suggerer differentes fagons de 
materialiser un repositionnement de la DRH au sein de 
l’entreprise qui leur conviendrait ainsi qu’au reste de l’entre- 
prise. 

Pendant cette discussion, le coach se leve et deplace sa chaise 
pour se remettre au sein le groupe, a sa peripherie, et d’un 
geste a destination de l’animateur, lui signale que 1’ animation 
de la suite de ce travail est maintenant sous sa responsabilite. 

L’animateur gere le groupe dans un travail plus pratique cen- 
tre sur 1’ elaboration de processus plus interactifs avec le 
departement des Ressources Humaines qui permettrait a 
1’ ensemble des cadres de se sentir plus integres dans 1’ elabo- 
ration des procedures de management du personnel. 
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Une exploration 

Suite a ce travail mene par le groupe, le coach demande au 
DRH s’il veut continuer un peu plus loin. Le DRH d’abord 
surpris, affirme etre interesse par un approfondissement. 

Le coach reprend alors une place centrale devant le groupe en 
deplagant sa chaise a nouveau. II annonce qu’il y en a pour 
cinq minutes. II demande alors au DRH : 

- « Maintenant que vous avez experiment e une nouvelle place 
au sein du groupe, y a-t-il une autre place que vous pourriez 
ou aimeriez essayer ? » 

Apres reflexion, le DRH repond au coach « la votre », 
reponse qui suscite plusieurs rires au sein le groupe. 

Le coach dit alors : 

- « Pour le moment c’est ma place » (rires a nouveau). 

- « Mais telle qu ’elle est placee, continue le coach, ma chaise 
pourrait aussi evoquer la place du leader de cette equipe, 
voire au niveau de V entreprise, celle du PDG. Est-ce ce type 
de place qui pourrait vous interesser ? » 

Apres un silence un peu gene, le DRH accepte 1’ interpretation 
en disant qu’il serait sans doute et a terme interesse par une 
position de leader plus operationnel que celle que represente 
son poste actuel. 

Le coach lui dit que cette option de carriere pourrait lui etre 
interessante, il lui propose de travailler en individuel avec un 
autre coach afin de mieux definir ce qu’il veut faire a terme et 
pour preciser les moyens necessaires pour y arriver. 

II lui fait remarquer qu’entre-temps, la place peripherique 
qu’il occupe ne lui permet : 

^ ni d’appartenir vraiment au groupe en tant que membre a 
part entiere ; 
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^ ni d’ experimenter une place de leader lui permettrant de 
faire le saut qui consisterait a franchement diriger. 

De plus la place peripherique qu’il choisit ne convient pas 
plus aux autres membres du groupe qui ri arrivent pas a etablir 
avec lui une interaction ou collaboration fructueuse. 

Le coach propose au DRH, avec l’aide du groupe en presence, 
et peut-etre en discutant avec ses pairs du comite de direction, 
d’avancer dans sa recherche d’une place de partenariat un peu 
plus paritaire qui correspondrait mieux a sa position fonction- 
nelle au sein de 1’ organisation, et qui conviendrait mieux aux 
attentes des uns et des autres. 

Pour la sequence de travail qui suit, le coach rend l’espace 
d’ animation au faciliteur de la reunion et se deplace avec sa 
chaise a la fois hors du groupe et du demi-cercle, en position 
d’ observation, pour signaler qu’il n’interviendra plus. 
Comme peut illustrer la sequence ci-dessus, le coaching 
d’equipe dans « l’ici » necessite done une observation et 
une « manipulation » de ce que l’on pourrait appeler la 
« geographic politique » de l’equipe. 

Ce travail peut aussi inclure des indicateurs qui revelent ou 
illustrent la relation de l’equipe avec son environnement plus 
large. Cela conceme les interactions qui ont lieu avec 1’ envi- 
ronnement de la reunion, la place ou la geographic de la salle 
dans le batiment, l’utilisation des moyens a disposition, leur 
profusion, leur qualite ou leur manque, les interruptions utiles 
ou de-structurantes issues de l’exterieur. 

Ce travail geographique est souvent ressenti comme tres reel 
et concret. II n’est pas rare que suite a un coaching centre sur 
cette d im ension territoriale, une equipe decide de re-decorer 
ou de reamenager son espace professionnel, de mieux gerer 
ses interfaces avec son environnement, d’echanger les empla- 
cements des bureaux de certains membres, voire de deme- 
nager tous ensemble dans un autre lieu pour se modeler un 
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environnement interne plus propice a l’efficacite et a la reus- 
site collective. Cette approche du coaching d’ equipe en fait un 
outil particulierement adapte a raccompagnement d’entrepri- 
ses en transition dans la mesure ou celles-ci se posent presque 
systematiquement le probleme de la modification de leurs 
parametres territoriaux. 

Le travail en sous-commissions 

II existe une autre fagon de « trianguler », en jouant sur la 
constitution de 1’ equipe et sur sa geographic collective lors de 
sequences de reunion. A un moment donne et pour differentes 
raisons, un coach peut proposer a son equipe cliente de tra- 
vailler en sous-ensembles, sous-groupes ou sous-commis- 
sions, le temps d’une sequence. 

La premiere raison, la plus evidente, pour creer des groupes 
de sous-com mi ssions est de creer les conditions necessaires 
qui permettent plus de communication ou d’echange au sein 
d’une equipe trop consequente. Les grands groupes, en effet, 
tendent a intimider certains, a limiter ou formaliser les echan- 
ges. De la meme fag on les grands groupes favorisent les pola- 
rites relationnelles, limitent la fluidite des echanges 

II est utile, cependant, avant de proposer une configuration de 
travail en sous-groupes, de reflechir au sens symbolique ou 
metaphorique que peut vehiculer telle ou telle configuration. 
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Exemple 


P our effectuer un travail preparatoire, d’instruction ou d’etude d’une 
decision, un coach peut : 

• proposer a une equipe de direction constitute de trois divisions 
operationnelles de faire cette preparation en trois sous-groupes, 
qui chacun represente les interets d’une des divisions. 


Trois sous-groupes parallels qui chacun 
represented les interets d’une division 


proposer a une equipe de direction « elargie * comprenant des 
niveaux -1 et -2 de faire ce travail en deux sous-groupes, chacun 
constitue d’un des niveaux hierarchiques. 


Deux sous-groupes hierarchiques qui 
chacun travaillent sur la clarification de 
leur cadre de reference 



proposer a une equipe dont les membres sont assez individualis- 
tes, de chacun reflechir de son cote face a une feuille de papier, 
pour ensuite echanger leurs reflexions en grand groupe. 



Travail preparatoire individuel 
mis en commun par la suite 


Chacun de ses exemples illustre que le coach d’equipe pro- 
pose une forme de travail qui correspond a la structure reelle 
de 1’ equipe. Si la forme de travail en sous-groupes « colle » a 
la realite de l’equipe cliente, cela permettra une meilleure for- 
mulation sur 1 efond des preoccupations, en respectant les dif- 
ferences essentielles. 
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Aussi, comme dans les trois cas cites ci-dessus, il convient 
sou vent de demander au patron de reflechir seul, de son cote. 


Pieges a eviter 


A l’inverse de la strategie proposee ci-dessus, de nombreuses equi- 
pes proposent des configurations de sous-groupes plus ou moins 
« transversales » qui tendront a attenuer ou faire disparaTtre les diffe- 
rences importantes, intrinseques a I’equipe. 


Sauf cas particulier, il convient souvent de reveler les differen- 
ces inherentes a la realite quotidienne de l’equipe, voire de les 
souligner, afin de coacher l’equipe sur la fagon de les traiter, plu- 
tot que de faire disparaitre les differents « conflits d’interet » en 
constituant des sous-groupes trop « consensuels ». 

Le sens d’une configuration particuliere de travaux en sous- 
groupes peut aussi correspondre a une recherche strategique. 
Si l’equipe de direction envisage, par exemple, la mise en 
oeuvre d’une reorganisation au sein de son entreprise, le coach 
d’equipe peut en permettre une experimentation partielle, 
avant sa mise en oeuvre. 


Exemple 


U ne entreprise internationale structures par pays, en quatre divi- 
sions, souhaite se reorganiser en deux business-units, par famille 
de produits. 


Pour preparer cette « reconfiguration » de 1’ entreprise, le 
coach propose un travail en deux sous-commissions, chacune 
constitute de membres a priori interesses par l’avenir d’une 
des families de produits. 
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Sous-commissions = nouvelles divisions 

Au-dela de la production factuelle ou du contenu de travail de 
chaque sous-ensemble, 1’ analyse des processus de travail au 
sein des deux sous-co mmi ssions et de leur interface par la 
suite permet d’ experimenter certains parametres de la nou- 
velle structure. 

Les processus de travail au sein des deux sous-groupes et dans 
leurs interfaces peuvent reveler les forces et limites au sein de 
chacune des nouvelles business-units envisagees comme dans 
leur interaction. Ce travail strategique permet au comite de 
direction de tester les effets d’une nouvelle geographic 
particuliere par le biais de sous-commissions « metapho- 
riques », avant de la mettre en oeuvre dans la realite. 

Lors d’un travail en sous-groupes, il est conseille de faire en 
sorte que chaque sous-groupe soumette son travail ou ses 
options de decision par ecrit. II est entendu que chaque sous- 
groupe propose une liste d’ options de decision applicables a 
l’ensemble de l’equipe. Pendant ce temps, afin de souligner le 
caractere delegant du processus de travail, le patron et le 
coach restent en dehors des groupes (une excellente opportu- 
nity pour coacher le leader en individuel). 

Lorsque les deux groupes sont ulterieurement reunis, les listes 
manuscrites sont distributes a l’ensemble du groupe, et le 
patron s’ engage a valider les decisions dans des delais courts. 
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Pieges a eviter 


A pres ce travail, lorsque I’ensemble de I’equipe se reunit, il sou- 
haite en general proceder a la presentation du travail de chaque 
sous-groupe. Dans ce cas, la presentation consiste souvent a rediscu- 
ter, voire a renegocier toutes les propositions de decision. 


Le processus de travail en sous-groupes revele quelques prin- 
cipes sous-jacents aux reunions : pour chaque membre d’une 
equipe, on peut parfois supposer que la vraie motivation per- 
sonnels pour vouloir participer aux reunions est surtout que 
rien n’echappe a son controle. 

En subdivisant l’equipe en sous-groupes, les membres sont 
places dans la situation ou au moins une partie des discussions 
et des decisions echappe a leur controle, et ils ou se doivent de 
faire confiance a 1’ autre groupe dans leur analyse et dans le 
choix de solutions qu’ils proposent pour l’ensemble. 


Pieges a eviter 


L es equipes demandent souvent que les sous-groupes soient for- 
mes par des membres representant les differents secteurs de res- 
ponsabilite. Cette approche peut toutefois maintenir un controle 
indirect sur les decisions de I’autre sous-groupe. 


II est beaucoup plus efficace que chaque sous-groupe soit 
compose « d’ experts » concemes par les resultats et tres dif- 
ferents de 1’ autre groupe, pour engendrer des approches et des 
resultats reellement differents, et creer une triangulation. 
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Pieges a eviter 


G arder la meme configuration a chaque reunion reviendrait a creer 
deux sous-equipes, chacune avec sa structure, ses fagons de pen- 
ser et ses structures interactives. II est important de demander a I’equipe 
de veiller a ce que les sous-groupes soient differents a chaque reunion. 


Ce type de coaching place le patron et le coach dans un contexte 
de delegation. Si les sous-equipes doivent mutuellement se 
faire confiance, le coach et le patron aussi font confiance a 
l’ensemble. Rappelons que le patron est bien entendu toujours 
le decisionnaire final, validant les propositions de decisions ou 
les recommandations avant qu’elles soient mises en oeuvre par 
1’ ensemble de l’equipe. 

Cette delegation donne aussi au coach 1’ occasion d’evaluer 
avec le patron les progres realises par l’equipe et de planifier 
les etapes suivantes. Inutile de preciser qu’il est important que 
le coach et le patron partagent avec l’equipe toute decision 
prise au cours d’une eventuelle seance de coaching individuel 
effectuee a 1’ occasion. 


Le temps en coaching d'equipe 

II est coutumier, pour beaucoup d’ individus en entreprise, de 
parler de leur probleme personnel de gestion du temps avec 
les quelques leitmotiv habituels : le temps perdu en reunion, 
le manque de temps, la surcharge de travail, les delais trop 
courts, les pertes de temps en deplacement, le temps qui leur 
echappe accapare par les autres, les abus du management des 
agendas en reseau, etc. 

II est aussi coutumier de constater que les equipes au sein des- 
quelles ce temps si precieux est dilapide ne font rien pour 
mieux le gerer collectivement. La gestion du temps est depuis 
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trop longtemps consideree seulement comme un probleme 
personnel a resoudre par des individus ou a deux. II est possi- 
ble, voire beaucoup plus pratique et operationnel, de trouver 
des solutions a des problemes de gestion du temps lorsque 
l’on definit ceux-ci comme des problemes d’equipe. II s’agit 
alors de trouver des solutions collectives. 

Le temps d’une equipe appartient d’abord au collectif. Ceci en 
fait un axe de travail primordial pour une equipe accompa- 
gnee par un coach. L’ observation et la recherche de solutions 
dans le domaine de la gestion du temps en coaching d’equipe 
conceme done l’axe du « maintenant », dans le travail de coa- 
ching sur « l’ici et maintenant » collectif. 

En supervision de reunion, il est utile d’ observer V adequation 
entre ce qui est dit et ce qui est fait dans l’ utilisation du temps 
collectif, comme il est utile d’en reveler les incoherences. 

Pour traiter ce theme central, nous abordons ci-dessous : 

^ un premier principe d’impartialite dans la gestion du temps 
du coach d’equipe dans sa relation avec chacun des mem- 
bres du systeme client ; 

^ quelques outils plus particulierement centres sur la gestion 
du temps de l’equipe meme, telle que cette competence se 
manifeste au sein de reunions supervisees. 

Le principe d'impartialite 

Pendant des elections democratiques, afin d’ assurer une 
information impartiale, les medias ont 1’ obligation d’accor- 
der le meme temps de parole ou de couverture mediatique a 
chacun des candidats. Nous conseillons au coach d’ adopter 
ce meme « principe d’impartialite » dans sa gestion du temps 
avec chacun des membres de l’equipe cliente, et de modeliser 
ce comportement aupres du leader de ce systeme. 
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Pieges a eviter 


L orsque I’on accompagne une equipe en coaching, il arrive sou- 
vent que le patron ou qu’un des managers formule une demande 
de coaching individuel, et que le coach soit bien tente d’accepter. 


Dans ce cas, il faut savoir qu’un des niveaux de coaching ris- 
que fort d’en subir les consequences. En effet le coach risque 
de trop s’impliquer : 

^ soit dans les relations individuelles avec certains membres 
de 1’ equipe et ainsi perdre la « distance » strategique neces- 
saire pour avoir une bonne vue de 1’ ensemble de 1’ equipe ; 

^ soit dans sa relation avec le systeme collectif. Il risque 
alors de subordonner les demandes individuelles aux 
enjeux de l’equipe. 

Bon nombre de coachs refusent de coacher en meme temps 
une equipe et un des membres de 1’ equipe, y compris le 
patron. Si d’aventure un besoin de coaching individuel se fait 
ressentir ou s’exprime, la demande est soutenue et orientee 
vers un autre coach. 

Pour developper une position d’impartialite, le coach d’equipe 
se centre surtout sur 1’ ensemble et veille a equilibrer le temps de 
travail et de relation de fapon equitable avec chaque membre. 
Bien entendu, il n’y a aucun probleme a etre proche des uns et 
des autres, a condition d’etre aussi proche ou aussi distant envers 
une personne qu’avec chacune des autres au sein de l’equipe. 


Pieges a eviter 


L e danger des relations privilegiees se verifie egalement dans la 
« metaphore familiale » ou certains parents affichent une prefe- 
rence apparente en passant plus de temps avec un ou I’autre de leurs 
enfants, favorisant ainsi jalousie et ressentiment. 
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En coaching d’equipe, les difficultes vont rapidement se 
developper si le coach est pergu comme partial, plus ou moins 
attire par certains membres que d’autres. Cela ne signifie en 
aucun cas que le coach doive pour autant se montrer distant, 
bien au contraire. 


Exemple 


A u debut d’un coaching d’equipe, il est interessant pour le coach de 
creer des coalitions authentiques avec chacun des membres du 
systeme client. Ces coalitions peuvent s’appuyer sur des interets tres 
personnels et tres differents, et peuvent etre ensuite publiquement par- 
tagees avec les autres de maniere equitable. 


Aussi, un des membres de l’equipe peut etre coache indivi- 
duellement sur une situation particuliere a condition que ce 
coaching soit fait en presence de l’equipe et que celle-ci soit 
tout de suite encouragee a accompagner de fagon active cette 
personne dans son developpement. 


Pieges a eviter 


S i une coalition trap forte est pergue entre le coach et le leader de 
I’equipe, celle-ci peut avoir la perception que le travail de coa- 
ching se fait au profit du patron plutflt que pour assurer le developpe- 
ment impartial de I’equipe dans son ensemble. 


Coacher le patron sur ses difficultes peut etre tres utile a condi- 
tion que ce travail soit fait en presence de l’equipe, ou en toute 
§ transparence avec cette demiere. Ce travail individuel avec le 

| patron peut obtenir le soutien de l’equipe et servir a developper 

la co-responsabilite du groupe a trouver et mettre en oeuvre des 
! solutions souhaitables pour f ensemble. 
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Un coaching personnel aupres du patron, effectue au sein de 
son equipe peut done aboutir au developpement d’une 
meilleure co-responsabilite collective. L’ equipe peut mettre 
en oeuvre plusieurs actions a meme d’ alleger les difficultes du 
patron ou de faciliter ses progres. Ce type de travail peut etre 
prepare avec le patron et sert a modeliser une « ethique » de 
developpement professionnel au sein de 1’ equipe tout entiere. 
Une position d’impartialite ou equidistante entre le coach et 
chaque membre de 1’ equipe est indispensable pour ce genre 
de travail. 

Une impartialite dans la gestion du temps de coaching est une 
strategie qui peut servir de modele pour 1’ equipe dans sa pro- 
pre gestion du temps. Elle peut aussi apprendre a developper 
de maniere equitable toutes les interfaces au sein du systeme. 
Cette strategie de coaching s’adresse reellement a V equipe car 
elle favorise la croissance de 1’ ensemble sans privilegier cer- 
tains de ses membres au detriment des autres. 

L'allocation du temps de travail 

Lors d’un coaching d’une equipe en reunion, il est utile de 
bien observer la fagon dont 1’ equipe manage ses differents 
ensembles de temps : une sequence de reunion, une reunion, 
une suite de reunions sur un an, par exemple. Les reflexions 
ci-dessous illustrent un certains nombre de themes qui peu- 
vent etre sujet au coaching d’equipe. 

Au niveau d’une reunion, d’abord, il est utile d’ observer 
l’ordre et la duree des sequences-sujets telles qu’elles sont 
inscrites a l’ordre du jour : 
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| Sujet | 


temps 

B 


C 


D 


E 


F 



pause pause 

10 min 45 min 30 min 1 h 10 30 min 


La gestion du temps d'une reunion 

L’ organisation du temps d’une reunion vehicule enormement 
d’ informations sur l’equipe concemee, de fagon indirecte et 
metaphorique. II est done utile pour un coach et son equipe 
cliente de trouver le sens d’un ordre du jour : ce qu’il signifie, 
vehicule et renforce. Pour ce faire, il suffit de poser quelques 
questions : 

^ que signifie le fait que 1’ equipe ait attribue une place 
particuliere a un sujet au sein d’une reunion (debut, milieu, 
fin) ? 

^ que signifie le fait que f equipe ait alloue une duree 
particuliere a ce sujet ? 

^ quels sujets n’ apparaissent pas a 1’ ordre du jour alors 
qu’ils devraient y figurer ? 

^ lesquels ne devraient pas y figurer ? 

Les reponses a ces questions et quelques autres peuvent don- 
ner matiere a reflexion a chaque equipe. 


Pieges a eviter 


N e pas se laisser emporter par des debats de responsabilite : a qui 
la faute ? L’equipe a choisi de fonctionner de cette fagon, et cela a 
un sens. Lequel ? 
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Selon les reponses, les prises de conscience, les volontes de 
changement, un axe d’ evolution commence bien entendu par : 

^ la re-allocation du temps attribue a chaque sequence ; 

^ le changement dans l’ordre des sujets au sein de l’ensem- 
ble d’une reunion. 


Exempte 


U ne organisation hoteliere s’etonne de son incapacity a developper 
son commercial alors qu’elle recrute de nombreux experts exter- 
nes qui chacun demissionnent a leur tour, tres frustres, apres quelques 
trimestres. 


Un regard sur l’ordre du jour des reunions revele que les pre- 
mieres sequences, et les plus longues, concernent systemati- 
quement des sujets de restauration. Les sujets commerciaux 
sont toujours relegues a la fin des reunions, lorsque le temps 
manque et que l’energie de l’equipe est desesperement basse. 
Bien entendu, au-dela de la prise de conscience, diverses stra- 
tegies de modification s’imposent, comme de proposer a 
l’equipe de commencer ses reunions par les themes habituel- 
lement disqualifies et places a la fin, ou alors d’inclure ceux 
qui sont habituellement traites en huis clos, hors reunion, 
entre quelques membres influents. 

II est aussi possible de revoir les principes d’ allocation du 
temps et d’instaurer arbitrairement, comme en politique, le 
principe d’egalite de temps de passage dans les medias, lors 
de campagnes electorales. 

Les debordements 

II sera utile au coach comme a l’equipe cliente de prendre 
conscience des sequences-sujets qui debordent le temps 
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alloue, puis des sequences-sujets qui en subissent les conse- 
quences et se retrouvent avec moins de temps que ce qui 
etait initialement prevu. Dans la mesure oil le temps alloue 
en reunion peut etre symbolique de 1’ allocation generate de 
moyens dans l’equipe coachee, il existe souvent une corres- 
pondance entre les sequences-sujets qui debordent dans le 
temps et les departements et divisions qui depensent le plus, 
ou depassent leurs budgets. 

De la meme fagon, les consequences de ces depassements sca- 
les autres departements ou divisions plus « pauvres » sont 
bien illustrees par la gestion du temps en reunion. II est habi- 
tuel de constater que les premieres sequences de reunion, cel- 
les jugees a priori comme plus importantes, depassent souvent 
leur temps alloue. Naturellement cela a pour consequence de 
raccourcir les ressources en temps des sujets traites en fin de 
reunion, lorsque les participants perdent leur concentration et 
se preparent a partir. La aussi, diverses options plus ou moins 
« normatives » ou prescriptions peuvent etre mises en oeuvre 
par une equipe a la recherche d’un nouvel equilibre. 


Exemple 


tous les depassements sont refuses, ce qui oblige chacun a 
mieux preparer ses sujets, et mieux gerer son temps ; 
les « rallonges » ne sont plus accordees, sauf quelquefois en fin 
de journde, apres les sequences-sujets allouees et respectees. 


Pieges a eviter 


1 O i coach glisse dans un role de « gardien du temps » en deve- 

I O nant lui-meme normatif, I’equipe risque de rapidement lui 

6 « deleguer » cette responsabilite afin de ne pas I’assumer elle-meme. 
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Alors l’apprentissage de la gestion du temps de 1’ equipe ne se 
fera pas avec la meme responsabilite. II est utile pour le coach 
de demander a son equipe cliente de preciser et de formaliser 
des regies du jeu plus efficaces s’il constate un ecart important 
entre l’ordre du jour et la realite de la reunion. S’il sort de sa 
reserve et confronte le groupe trop souvent, il deviendra trop 
central. Le resultat de V equipe risque d’etre moins performant 
a terme. 

Le rythme de chaque sequence 

Pour chaque sequence de reunion, souvent de dix minutes a 
une heure environ, il est utile pour le coach et 1’ equipe de sui- 
vre la qualite du rythme de travail : quelle est la qualite de 
methode et la concentration du groupe lors du demurrage, au 
milieu et lors de la conclusion de chaque sequence, et quelle 
peut etre la signification de ces rythmes ? 

^ est-ce que 1’ equipe commence mal pour mieux s’ organiser 
au milieu et finir avec trop de pression ou en « chausse- 
pied » ? 

^ est-ce qu’elle commence bien, pour se perdre au milieu et 
finir en « queue de poisson » ? 

est-ce qu’elle est un peu poussive au depart pour ensuite 
trouver un bon rythme et finir en beaute ? 

Idealement, bien entendu, une reunion dans son ensemble 
devrait avoir un bon rythme, bien cadence du debut a la fin, a 
la fagon d’un coureur de fond. Ce rythme soutenu correspon- 
drait a la bonne gestion du temps de n’importe quel travail 
bien cadence, et devrait se retrouver lors de chaque sequence 
de reunion. 

La realite semble indiquer que les equipes illustrent au sein 
de leurs reunions la fagon dont elles gerent leur concentra- 
tion et leur energie dans leurs projets. En observant le rythme 
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d’une sequence de reunion de quelques minutes, il est done 
possible pour une equipe et son coach d’extrapoler la qualite 
de la gestion d’un projet par cette meme equipe, par exemple 
sur trois mois. (Illustration ci-dessous). 

La gestion d’une sequence est done le reflet de la fagon dont 
une equipe traite ce meme sujet ou type de sujet dans sa realite 
quotidienne. Dans ce cas, on n’observera pas les meme phe- 
nomenes et rythmes lors d’une sequence de reunion portant, 
par exemple, sur 1’ entretien annuel du personnel et sur la cam- 
pagne de lancement d’un nouveau produit ou encore sur un 
autre sujet purement operationnel. Les differents rythmes 
illustrent les differents niveaux d’interet. 


Exemple 


D ans une division operationnelle, une sequence de reunion sur 
I’organisation et le suivi des entretiens annuels qui doivent avoir 
lieu entre le 1 er janvier et la fin mars est prevue pour durer 30 minutes. 
La reunion commence mal, continue avec un manifeste manque d’inte- 
ret de la part de presque tous les participants et finit au chausse-pied 
afin de terminer la sequence dans les temps. 


1 30 minutes~| 


Rythme 

general 


| 3 mois | 

Rythme de conduite de reunion sur I'entretien annuel 
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Nous pouvons faire l’hypothese que la majorite des entretiens 
annuels sous la responsabilite de cette equipe seront effectues 
de fagon un peu forcee la demiere quinzaine du dernier mois, 
avec une qualite relativement mediocre, afin de finir dans les 
delais. 

Si les autres sequences de reunion de ce departement operation- 
nel sont gerees de fagon plus efficace, nous pourrions conclure 
que c’est le sujet « entretien annuel », ou « RH » qui suscite 
dans cette equipe un interet secondaire, au point d’affecter la 
qualite de la sequence en reunion. 

Le suivi de reunions 

Enfin, le suivi des differents themes et projets, d’une reunion 
a l’ autre, offre au coach et a son equipe cliente une multitude 
de champs d’ observation, d’ analyse et d’ amelioration : 

■* quels sont, manifestement, les dossiers centraux, quels 
sont ceux les plus peripheriques, et pourquoi ne pas chan- 
ger de priorite ? 

^ quelles preoccupations sont des « arlesiennes » qui 
regulierement reapparaissent, mais ne sont jamais vrai- 
ment traitees jusqu’au bout ? 

^ quels sont les projets traites en « danseuses » qui coutent 
cher en argent ou en energie, mais qui ne rapportent pas 
grand chose ? 

^ quelles decisions sont oubliees, ou ont disparues a tout 
jamais dans des « trous noirs » ? 

quels sont les problemes « cycliques », a chaque fois trai- 
tes comme s’ils apparaissaient pour la premiere fois ? 

Le coach peut aider son equipe cliente a se poser les bonnes 
questions sur sa fagon de se suivre et se mesurer dans le long 
terme. Elle peut vouloir etablir des points de passage obliges, 
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des criteres de mesure ou de reussite, des procedures de suivis 
et d’ evaluation qui permettront a l’ensemble de mieux s’ins- 
crire dans la duree. 

L’observation des reunions d’une meme equipe dans le temps 
permet de la voir a 1’ oeuvre dans une dimension qui devrait 
etre evolutive et strategique : son fonctionnement dans la 
duree centre sur des themes fondamentaux. 

Si le contenu des reunions ne s’inscrit pas dans un temps plus 
large, saisonnier au moins, annuel si possible, l’equipe man- 
quera souvent d’ horizon, de strategic ou de vision. Dans ce 
sens, le coach peut accompagner son equipe cliente lors d’une 
analyse de l’ordre du jour de ses dix dernieres reunions men- 
suelles et de toutes les decisions qui y furent prises. L’equipe 
peut ensuite decider des changements strategiques qu’elle 
devrait mettre en oeuvre pour aboutir a de meilleurs resultats 
au cours des dix prochaines reunions, celles qui encadrent 
l’annee a venir. 

Le changement dans I'espace-temps 

Pour le coach d’ equipe, l’ensemble des phenomenes territo- 
riaux et temporels abordes ci-dessus peut reveler une forme 
habituelle, une coherence globale. 


Exemple 


D e fagon reguliere, par exemple, les places peripheriques dans les 
reunions d’une equipe sont prises par des responsables de depar- 
tements secondaires, dont les sequences de reunions deja courtes 
sont ecourtees encore plus apres avoir ete placees en fin de journee. 


Le coach peut aussi observer que toutes les sequences de reu- 
nions menees par une meme equipe se deroulent selon le 
meme rythme. 


89 



Coaching d'equipe 


Exemple 


T outes les reunions d’une meme equipe manifestent un demarrage 
fulgurant et une fin en queue de poisson, sans decision. L’equipe 
fait regulierement diversion avec un sujet imprevu introduit a la hus- 
sarde, presente comme tres important. 


Ces « coherences » specifiques a 1’ equipe cliente peuvent 
alors reposer sur des criteres culturels plus profonds, peut-etre 
propres a 1’ organisation ou reposant sur des habitudes, des 
croyances ou un cadre de reference institutionnel beaucoup 
plus large. 

Dans ces cas, le coach accompagnant vers le changement ris- 
que de rencontrer une resistance plus forte que prevue. Le 
« symptome » gestion du temps et le « revelateur » 
geographique n’est quelquefois qu’un indicateur d’ habitudes 
ou de croyances beaucoup plus profondes liees au cadre de 
reference identitaire de l’equipe ou de 1’ organisation. Dans ce 
cas, souvent, le changement ne passe pas. Dans ce cas 
aussi, « l’ici et maintenant » peut offrir au coach d’equipe une 
multitude d’ options de « petits changements » anodins qui 
restent dans l’ordre du possible et qui ont le merite d’etre a la 
fois apparemment inoffensifs et ancres dans 1’ action. Ces 
« petits changements » consistent par exemple a proposer ou 
prescrire : 

"+ une question essentielle, posee a la mauvaise personne ; 

^ a une personne de se deplacer, a deux autres de dejeuner 
ensemble tous les jours pendant deux semaines, a une autre 
encore d’assumer un role inhabituel dans la reunion ; 

^ de raccourcir un temps prevu a l’ordre du jour, ou alors de 
le rallonger, alors que c’est « inutile », juste pour voir ; 
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^ de sortir toutes les tables de la salle, ou d’aller travailler 
ailleurs ; 

^ de commencer une reunion par sa fin ; 

^ de faire un « petit » travail imprevu, sur un sujet 
« gratuit » ; 

^ de s’asseoir dans le fauteuil d’un autre ; 

^ de fa^on dogmatique ou paradoxale quelque non-sens 
plein de verite du genre « la fonction reelle des reunions en 
entreprise, c’est de nous assurer que rien ne change ni ne 
nous echappe. C’est pour cela qu’il est indispensable d’y 
participer activement » ; 

^ de quitter la salle avec le leader de l’equipe ; 

^ de refuser de donner ou de faire quelque chose pergu par 
tous comme urgent et « indispensable ». 

Le sens precis de chacun de ces petits changements n’est pas 
important en tant que tel. Le plus important quelquefois est de 
simplement creer de la surprise, du jeu, du mouvement, des 
interstices dans le systeme interactif, afin de creer des lieux de 
respiration, de surprise et d’ adaptation. Les changements plus 
importants, les transformations plus profondes, pourront 
avoir lieu, mais un peu plus tard, lorsque l’equipe aura appris 
a leur faire de la place. 

Pour une equipe comme pour son coach, « l’ici et 
maintenant » ou l’espace-temps est done le lieu creatif par 
excellence ou de tout petits changements deviennent possi- 
bles. Ceux-ci en permettront d’autres plus importants, a 
terme, lorsque le principe de fluidite (ou de « circularite » 
aborde plus tard) sera acquis, redevenu naturel. 
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3 


Le coaching 
de performance 

L'energie 

et les resultats d'equipe 

Lors de seances de coaching, une equipe peut donner 
I'impression d'etre extremement performante. Ses reu- 
nions demarrent a I'heure, tout le monde est present, les 
sequences de travail se suivent avec rigueur, les mem- 
bres participent de fagon respectueuse les uns des 
autres, les sujets sont traites avec methode et les 
decisions sont prises de fagon efficace. 

Malgre tout cela, quelquefois, il manque un petit « quelque 
chose ». En effet, au-dela du travail sur « l’ici et maintenant » 
concemant la gestion de l’espace et du temps d’une equipe, de 
nombreux indicateurs de performance concement les fagons 
dont une equipe deploie son energie pour atteindre ses resul- 
tats. Tout simplement, il ne suffit pas qu’une equipe sache 
bien gerer sa coherence au sein d’une unite de lieu et de temps 
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pour assurer de bons resultats. Ces demiers dependent aussi 
de la capacite de l’equipe a se centrer sur l’essentiel de sa rai- 
son d’etre : l’atteinte, voire le depassement de ses objectifs. 

Au-dela de la bonne gestion de la structure de l’equipe, il faut 
done qu’une bonne energie individuelle et collective existe, 
puis qu’elle soit mobilisee et mise en oeuvre de fagon efficace 
et suffisamment concentree pour assurer l’atteinte ou le 
deplafonnement des objectifs. 

Finalement, quelle que soit la rigueur de la structure, e’est bien 
le developpement et la concentration de 1’ energie individuelle 
et collective qui permettra ou limitera la performance de 
l’equipe. Cette dimension energetique, quelquefois nominee 
« passion », « motivation » ou encore « engagement » manque 
cruellement au sein de bon nombre d’equipes. D’autant plus 
qu’elle est sou vent consideree comme un parametre personnel, 
qui doit etre traite individuellement. Son importance collective 
est cruciale et il peut sembler evident que la meilleure fagon de 
developper une energie performante est de poser le probleme 
au niveau de l’equipe. Le sujet concerne done bien evidem- 
ment le coach d’equipe lors de ses accompagnements de sys- 
temes clients. Nous souhaitons en aborder quelques 
parametres ci-dessous. 

Le cycle de production 

Au-dela des criteres plus administratifs de gestion du temps et 
du territoire d’une part, et la qualite des interactions au sein 
d’une equipe d’ autre part, le regard d’un coach soucieux 
d’accompagner son systeme client vers une plus grande per- 
formance se centre aussi sur la fagon dont ce dernier pratique 
son metier. 
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Exemple 


L orsqu'un coach accompagne une equipe, il lui est utile de suivre et 
d'aider a clarifier : 

• le temps et I’energie depensee par ses membres a obtenir et 
gerer les * input » ou moyens juges necessaires a I'accomplisse- 
ment de leur tache, en amont ; 
et : 

• I’attention deployee par ces memes personnes pour definir et sui- 
vre les « output » ou resultats envers lesquels ils s'engagent, en 
aval. 


INPUT 
Moyens en 
amont 


Processus 

de 

TRAVAIL 


l OUTPUT 
£ Resultats en aval 


L'amont et I'aval des processus de travail 

Les input concement les ressources allouees pour effectuer un 
travail ou pour mener un projet a son terme. II s’ agit par exem- 
ple, des delais accordes, du personnel alloue, du financement 
prevu ou du budget negocie, du materiel et des locaux a dis- 
position, du management, du marketing, des moyens informa- 
tiques, du soutien de la direction, etc. 


Exemple 


E n situation de coaching, il est souvent utile d’observer les moyens 
mis a disposition de I'equipe, ou ceux qu'elle reclame. La salle de 
1 reunion, les fauteuils, le materiel, les pauses et repas revelent-ils I’habi- 
| tude de moyens excessifs, simplement utiles, spartiates voire pingres, 
§ bien geres, professionnels, dilapidds, respectes, etc. 
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L’environnement d’une equipe en situation de coaching et sa 
fagon de le gerer est un excellent revelateur metaphorique des 
habitudes d’une equipe quant a la gestion de ses input ou 
moyens habituels. 

Un input important conceme aussi 1’ engagement de chacun 
des membres d’une equipe a participer a 1’ action commune. 
Meme si cet engagement initial s’avere sou vent un mi n im um 
necessaire mais non suffisant. 


Exemple 


Q uel est I’engagement perceptible de chacun des membres de 
I’equipe lors des seances de coaching ? En quoi cet engagement 
reflete I’engagement de chacun et de I’ensemble envers I’equipe et ses 
projets ? 


La motivation initiale d’appartenance a une equipe est sou- 
vent determinee par un contexte contractuel, un environne- 
ment administratif et manageriel, un cadre de reference 
collectif. Elle explique la presence des individus dans le sys- 
teme collectif plus qu’elle ne determine l’energie qui sera 
deployee plus tard dans Faction. II s’agit de l’energie indivi- 
duelle consideree comme « input », ou comme moyen initial, 
et il est utile de la considerer comme transformable. Une 
bonne energie initiale peut se transformer en demotivation, 
comme une mauvaise en tres bonne ambiance centree sur les 
resultats. 


Pieges a eviter 


D e nombreuses personnes et equipes considerent qu’il leur est 
impossible d’augmenter leurs resultats s’il ne leur est pas preala- 
blement allouee une augmentation de certaines ressources en input. II 
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s’agit souvent de negocier des delais plus longs, des moyens plus 
importants en personnel, un budget plus consequent, pourquoi pas 
une augmentation, quelques ordinateurs et telephones portables, des 
voitures de fonction ou autres enveloppes de frais de deplacement, 
etc. 


Cette approche, quelquefois assimilee a une liste de revendi- 
cations, avance qu’il n’est pas possible de faire mieux si les 
moyens en input ne sont pas augmentes. Bien souvent, cer- 
tains de ces moyens semblent plutot etre revendiques pour 
pallier une motivation initiate en forte baisse. 

Ce qui pourrait frapper l’observateur avise ou le coach des 
personnes et equipes dans l’exemple ci-dessus est que la pre- 
cision des moyens enumeres n’a d’egal que le manque de pre- 
cision sur les changements mesurables que ces nouveaux 
moyens permettraient. En effet, la negociation des divers 
moyens necessaries en amont est aussi precise que 1’ engage- 
ment sur des resultats en aval est vague. En quelque sorte, 
selon cette approche, il faudrait « payer pour voir ». 

Cependant, si le travail du coach est centre sur le diagnostic 
d’une equipe et son accompagnement dans une recherche 
d’efficacite, cela se limite trop souvent a 1’ amelioration des 
processus de travail de l’equipe. Ce travail de coach se limite 
aux processus qui suivent 1’ allocation des moyens en amont et 
qui precedent les resultats en aval. Malheureusement ce tra- 
vail serait limite s’il ne concemait pas aussi, et de fagon pre- 
cise, 1’ input et 1’ output de 1’ equipe. 


INPUT 
Coaching sur 
I’obtention des 
moyens en amont 


Coaching sur 
les processus 
de travail 


► OUTPUT 
» Coaching sur la 
" mesure des 
resultats en aval 


Les trois dimensions du coaching d'equipe 
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La recherche d’efficacite avec un coach est done souvent cen- 
tree sur la meilleure utilisation de moyens pour les rendre plus 
performants quant a l’atteinte de resultats. 

Dans ce sens, le schema representatif d’une equipe inejficace 
pourrait etre le suivant, lorsqu’elle manifeste de nombreuses 
« fuites » dans ses processus de travail : 


Retards Turnover 



Des « fuites » dans les processus internes 

Les resultats ne sont bien entendu pas a la mesure des moyens 
(input) mis en oeuvre puisque, comme avec un tuyau perce, les 
« fuites » occasionnees par des processus inoperants grevent 
serieusement les resultats finaux que l’entreprise pourrait 
esperer. 

Dans de telles equipes et organisations, il est relativement dif- 
ficile de confronter le systeme a son resultat mediocre. 
Immanquablement, si l’on souligne les resultats decevants, le 
personnel et l’encadrement reagissent de fagon defensive, 
comme face a une injustice. Ils feront acte de leur engagement 
(input), temoigneront de leurs longues heures de travail 
(input), et insisteront a nouveau sur le manque manifeste de 
moyens (input) qu’il s’agirait d’augmenter pour esperer de 
meilleurs resultats. Ils se sentiront brimes, voire incompris. 
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Cette reaction souvent affective revele presque immanquable- 
ment un cadre de reference d’ equipe beaucoup plus centre sur 
la gestion de ses moyens (input) que sur la bonne gestion de 
ses processus ou sur l’obtention de resultats (output). 


Exemple 


U n leitmotiv habituel repete par de nombreux cadres, et souvent 
entendu dans notre pratique de coach concerne le temps passe 
en reunion. 


Si les input de ces reunions sont en effet importants en terme 
d’heures de presence, de preparation, et souvent de deplace- 
ment, leur processus est souvent destructure (retards et absen- 
ces des participants, interruptions, peu de structure respectee, 
peu de decisions, relations conflictuelles, passivite, etc.). Les 
resultats (1 ’output) de ces reunions sont done souvent 
mediocres au regard du cout (input). 

Les reunions dans cette illustration ressemblent a s’y 
meprendre au « tuyau perce » illustre ci-dessus. II ne s’agit 
done surtout pas d’en faire plus, mais d’abord de reparer le 
« tuyau », ou la qualite des reunions, si possible pour en faire 
moins et obtenir de meilleurs resultats. 

Cependant, si vous affirmez dans ce type de contexte que ces 
personnes doivent apprendre a mieux travailler en equipe, 
chacun repondra avec raison qu’il passe deja beaucoup trop 
de temps en reunion et qu’il ne serait pas possible d’en faire 
plus. Les personnes concernees n’imaginent pas qu’un reel 
travail en equipe (processus) peut aboutir a moins de reunions 
(input) pour plus de resultats (output). Pour beaucoup en effet, 
il est difficile de comprendre qu’il est possible d’etre quatre 
fois plus performant en travaillant beaucoup moins, a condi- 
tion de le faire autrement. 
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Considerez simplement qu ’une personne qui reussit n’enfait 
pas tout simplement quatrefois plus qu’une autre qui echoue. 
Non seulement elle fait autre chose, mais souvent, elle en fait 
bien moins. C’est en fait beaucoup plus facile dans le sens de 
plus confortable, ou beaucoup moins difficile dans le sens de 
moins « douloureux », de reussir que d’echouer. II en resulte 
qu’une equipe qui reussit bien depense beaucoup moins en 
input, pour un resultat plus performant, qu’une equipe qui ne 
reussit pas. Aussi, la difference d’approche, centree soit sur 
1 "input soit sur V output, joue beaucoup sur la motivation de 
l’equipe. 

■* Lorsqu’une equipe est centree sur 1’ input, ses membres 
sont concentres sur 1’ effort a fournir ou l’energie a depen- 
ser, sur l’investissement personnel, le cout financier, et le 
temps qui sera pris par le projet collectif. L’approche est 
lourde. 

^ En revanche, lorsqu’une equipe est centree sur V output, 
ses membres sont aspires par un objectif. Leur regard porte 
sur leur mission et leur energie est stimulee par leur pro- 
gression, motivee par les indicateurs de progres et les pre- 
miers resultats. L’approche est legere. 

Management et leadership 

La premiere approche conceme des principes de management 
trop souvent centres justement sur les moyens ; la deuxieme 
conceme des principes de leadership, plutot centres sur les 
objectifs et les resultats. 

Pour en resumer la difference : 

^ avant de se fixer un objectif, une equipe qui se « manage » 
bien fait l’inventaire de ses moyens. Elle evalue ensuite 
si tel ou tel objectif est a sa portee, puis elle determine 
son but collectif en tenant compte de sa faisabilite. 
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Bien sou vent, elle tente de negocier plus de moyens avant 
de commencer ; 

^ une equipe « leader » se fixer a d’abord un objectif. Celui- 
ci est pose comme une ambition ou une « aspiration 
collective » (etymologiquement, une « conspiration ») 
bien souvent pergue par d’autres comme inatteignable. 
Puis cette equipe remuera ciel et terre pour trouver ou real- 
louer les moyens necessaires a l’atteinte de ses resultats, 
sans depenser plus. 

Dans le premier cas les processus de travail seront structures 
en fonction de f allocation et f administration, voire du con- 
trole des moyens. Le travail d’ equipe risque done de prendre 
une forte d im ension « administrative ». 

Dans le second cas, les moyens collectifs sont moins alloues 
que distribues et redistribues en fonction de leur capacite a 
degager des resultats, selon les moments. Les processus de 
travail deviennent beaucoup plus centres sur Vatteinte de 
l’ objectif que sur le management de moyens. 



Leaders 
centres sur les 
OUTPUT 
ou sur les 
resultats en aval 


Les equipes « manager » et les equipes « leader » 

Si ce cadre de reference est generalise : 

^ dans le premier cas nous aurions affaire a une equipe ou 
une organisation dont l’ensemble des processus met en 
oeuvre une « politique de moyens ». Les moyens determi- 
nent la politique et influencent tous les processus de 
travail ; 


101 


Coaching d'equipe 


^ dans le second, nous serons temoins d’une equipe ou d’une 
entreprise dont l’energie est plutot animee par son deve- 
loppement ou la mise en oeuvre des « moyens d’une 
politique ». C’est la politique qui determine la recherche, 
1’ allocation et la redistribution de moyens. Ce sont les 
resultats qui determinent les processus internes, voire 
1’ allocation de moyens. 

Si ces deux cadres de reference sont fondamentalement diffe- 
rents, 1’ approche centree sur les « output » ou les resultats 
semble privilegier l’energie developpee dans Faction et les 
strategies de reussite, alors que celle plus centree sur 
« l’input » ou les moyens privilegie l’energie et la negotiation 
initiale, 1’ effort voire la « souffrance » depensee en amont. 

Dans 1’ approche SWOT en anglais (Strengths / Weaknesses / 
Opportunities / Threats) ou MOFF en frangais (Menaces / 
Opportunity, Forces / Faiblesses) les memes deux approches 
peuvent etre retrouvees 1 : 

^ une equipe « manager » sera plus centree sur le manage- 
ment des forces et faiblesses internes a son equipe ; 

■* une equipe « leader » sera plus concemee par la prise en 
compte des opportunity et menaces presentes dans l’envi- 
ronnement. 

Dans l’absolu, il ne s’agit pas pour le coach d’equipe de pri- 
vilegier l’une ou l’autre de ces approches complementaires 
mais d’accompagner le systeme client dans la prise en compte 
d’une vision globale de son activite. 

Ces reflexions sur deux cadres de reference fondamentale- 
ment differents peuvent permettre au coach d’equipe de cen- 
trer son interet et celui de son equipe cliente sur l’ ensemble de 


1. Lire a ce sujet, et en rapport avec le reste de ce chapitre, l’interview de 
Jean-Marie de Carpentries dans la revue Echanges, n° 191, aout-septembre 
2002 . 
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son « energie de production» et ainsi depasser un simple 
accompagnement centre sur les processus de travail de 
1’ equipe cliente. II est d’ailleurs a noter que s’il existe line 
seule validation du travail d’un coach comme du travail d’une 
equipe, celle-ci residerait plutot dans « l’output » ou l’atteinte 
de resultats mesurables et performants. 

Le nombre d’heures, voire de jours d’ accompagnement d’une 
equipe (input) et la competence d’un coach d’ equipe dans sa 
capacite d’ accompagnement (processus) ne trouve de vraie 
justification que lorsque l’equipe atteint ou depasse ses objec- 
tifs de performance (output). 


Exemple 


P our developper des reunions plus efficaces, il convient done de 
centrer I'equipe sur le nombre et la qualite des decisions qu’ils doi- 
vent y prendre. L 'output de la reunion (les decisions) doit devenir sa rai- 
son d'etre afin de remplacer la focalisation douloureuse sur le cout 
personnel des intput. 


Attention cependant, il est souvent aussi vrai qu’un accompa- 
gnement de coaching sur une meilleure allocation et gestion 
des ressources (input) peut aider une equipe a envisager 
d’ameliorer l’efficacite de 1’ ensemble de son activite, toujours 
au service de sa performance (output). 

Pour aider une equipe a changer ou elargir son cadre de refe- 
rence, pour l’accompagner dans son energie resolument cen- 
tree sur ses resultats, quelques « outils » relativement simples 
sont a la disposition du coach, et meritent d’etre soulignes. 
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L'orientation solutions 

En situation de coaching d’equipe en reunion, nous sommes 
souvent temoins de seances de « brainstorming ». Cette 
methode de recherche d’idees semble s’etre generalisee 
depuis quelques annees, au point de devenir la technique col- 
lective privilegiee de resolution de problemes. 

Le deroulement habituel est le suivant : 

1. l’equipe commence par une production d’idees jetees au 
tableau, souvent sous forme de mots cles qui font reference 
de pres ou de loin a des options de solutions du probleme 
pose ; 

2. l’etape suivante consiste a entamer une demarche 
« administrative ». II s’agit soit de classer les idees par 
ordre de priorite, soit de les regrouper par grands chapitres, 
soit encore de reprendre chaque idee generate et de la deve- 
lopper plus en profondeur, afin de l’affiner et de la transfor- 
mer en plan d’ action ; 

3. la troisieme et derniere etape consiste a choisir les options 
les plus performantes. Generalement, nous constatons que 
de nombreuses equipes considerent utile de mettre en 
oeuvre toutes les options et tous les plans d’ action, se creant 
ainsi une imposante charge de travail, dans des delais assez 
courts. 

Ce processus relativement long parait logique dans son appro- 
che lineaire et methodique. A terme, nous constatons bien sou- 
vent que le resultat lourd n’aboutit pas aux effets escomptes 
quant a la resolution du probleme pose, d’autant plus que cha- 
que reunion semble reproduire la meme grande quantite de 
plans d’ action creatifs, rarement menes a leur terme. 

Le defaut de la demarche apparait surtout dans les suivis des 
plans d’ action. En effet, la production d’idees reste concen- 
tree sur le lancement d’ action, mais rarement sur leur mesure 
et suivi jusqu’a terme. La mise en forme, la mise en place et 
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1’ administration des plans d’ action par des comites ad hoc 
prend trop souvent le pas sur la resolution immediate du pro- 
bleme. 

Depuis quelques annees nous preconisons de couper court aux 
brainstormings d’idees en proposant plutot un brainstorming 
de solutions. Cette approche suit le deroulement suivant : 

1 . la premiere idee proposee par une personne est immediate- 
ment prise comme axe de travail pour 1’ ensemble de 
l’equipe qui oeuvre a la rendre concrete ; 

2. sans attendre, la proposition est transformee en plan 
d’ action complet, en utilisant des ressources deja disponi- 
bles dans l’environnement de l’equipe ; 

3. l’equipe se centre sur 1’ elaboration d’ instruments de mesu- 
res du suivi, ou si 1’ option parait trop lourde, elle est rejetee 
pour une autre, plus pratique et plus motivante ; 

4. des que l’equipe est satisfaite de savoir que le probleme 
sera resolu par son plan d’ action, elle passe a autre chose. 

Cette approche immediatement centree sur la production de 
solutions completes et mesurables dans leur application per- 
met a l’equipe de rester preoccupee par le traitement imme- 
diat d’un probleme plutot que par la recherche exhaustive de 
multiples solutions. Cette approche considere que les proble- 
mes ont des solutions evidentes au niveau des idees, mais que 
c’est la mise en oeuvre de decisions immediates, mesurables, 
et suivies qui merite 1’ attention de 1’ ensemble en reunion. Elle 
part aussi du principe que toutes les ressources necessaires 
sont deja disponibles. 

Si l’exemple ci-dessus illustre une approche centree solutions, 
il est bien entendu utile pour un coach de regulierement cen- 
trer les discussions de son equipe cliente sur des solutions 
lorsque cette demiere passe trop de temps a definir et analyser 
des problemes. Les interventions qui recentrent les equipes et 
sont centrees sur des solutions peuvent devenir un reflexe de 
coach quel que soit le contexte de travail. 
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L'orientation resultats : le « tracking » 

La cle de « l’orientation solutions » est rendue encore plus per- 
formante lorsqu’elle se centre sur le suivi de resultats mesura- 
bles. Idealement, un projet ou une solution mis en oeuvre par 
une equipe prendra la forme d’une decision avec un pilote ou 
responsable, et des delais. Or de fagon assez reguliere, ces 
delais sont trop longs pour etre suivis de fagon efficace. 

II est souvent utile, par exemple, de creer des relais de mesure 
tous les quinze jours pour une action a mener sur plusieurs 
mois. Une action importante sera ainsi decoupee en plusieurs 
etapes dont les delais mesurables seront beaucoup plus courts. 


Exemple 


I I est utile de se souvenir que si une entreprise porte une certaine 
importance a ses resultats financiers, elle les suit pratiquement au 
jour le jour. Le suivi se fait done pratiquement en temps reel. 


De la meme fagon, le suivi d’ actions importantes concemant 
la vente, la qualite, les pertes, le vol, l’absenteisme, la produc- 
tion, et tout autre projet plus ponctuel peut etre realise au jour 
le jour avec des mesures precises afin d’en suivre la bonne 
mise en oeuvre. 

Ce principe de mesure quotidienne part de l’idee que I’onfait 
ce que Von mesure ou que Von devient ce que Von mesure. 
Une des meilleures fagons pour une equipe de s’ assurer d’une 
bonne mobilisation individuelle et collective envers des 
objectifs quels qu’ils soient, e’est done : 

de les rendre mesurables ; 

^ de donner a chacun de ses membres un retour d’informa- 
tions precis et quotidien sur sa contribution personnelle 
aux resultats collectifs. 
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II est d’autant plus ridicule d’affirmer qu’une equipe est 
autant centree sur la satisfaction de ses clients, mesuree une 
ou deux fois l’an par sondage indirect, que sur ses resultats 
financiers, mesures tous les jours et de fagon beaucoup plus 
precise. Cela ne trompe pas grand monde. 


Pieges a eviter 


D e la meme fagon, dans certaines entreprises, le travail en equipe 
est fortement affiche comme le principe directeur, alors que les 
resultats individuels sont les seuls qui soient mesures et remuneres. 


D’ou 1’ importance pour le coach de se centrer sur les systemes 
de mesure de resultats et de remuneration afin de poser les 
bonnes questions de coherence entre ce que 1’ equipe affirme 
et ce qu’elle met reellement en oeuvre. 

La methode de « tracking » va plus loin dans ses applications. 
Pour une plus grande efficacite, le retour d’ informations sur 
les resultats dans une equipe gagne a suivre un certain nombre 
de principes. Nous en citons quelques-uns ci-dessous : 

^ le suivi des resultats gagne a etre public, plutot que distri- 
bue sur des feuilles diffusees confidentiellement. II doit etre 
affiche sous forme de tableau, visible dans un lieu public ; 

^ le tableau est done affiche dans un lieu de passage, au vu 
de toutes les personnes que l’on souhaite impliquer dans la 
demarche. Plus l’entreprise environnante est impliquee, 
plus cela cree une attention, meilleurs seront les resultats ; 

^ choisissez de suivre des resultats strategiques sur des 
themes qui feront une difference. II est peu utile de suivre 
par exemple des problemes de « moyens » comme la pre- 
sence, mais plutot des « resultats » comme P evolution du 
prix moyen dans un effort de rentabilite ; 
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• le tableau est un outil de communication, n’affichez pas 
une feuille EXCEL illisible ou un rapport financier 
rebarbatif. Donnez-lui un titre communiquant, voire 
racoleur ; 

^ le tableau reste simple. Pour suivre les resultats de plu- 
sieurs projets, concevez plusieurs tableaux, mais n’en fai- 
tes pas trap. Sur chacun de ces tableaux, il s’agit de 
presenter des indices de reussite tres simples et suffisam- 
ment clairs pour etre mis en place par quelques membres 
en une ou deux semaines ; 

^ le suivi du remplissage du tableau doit etre fait « en temps 
reel». La motivation n’ attend pas. Un tableau que le 
management oublie de reactualiser affiche surtout un man- 
que d’interet ; 

^ plus le suivi affiche est sur un rythme court, plus il est effi- 
cace (par exemple journalier ou hebdomadaire) ; 

^ les resultats affiches sont individuels et nominatifs. Le 
nom et la contribution de chaque personne concernee sont 
done affiches ; 

^ les totaux d’equipes en competition permettent de creer 

une emulation ; 

^ les tableaux affichent I’historique et done revolution des 
resultats (par exemple sur cinquante-deux semaines). La 
progression de tous est plus importante qu’un seul score 
record, surtout s’il est occasionnel. 

Cette mise « en public » d’une attention portee sur les resul- 
tats permet de recentrer le regard d’une equipe sur la raison 
d’etre de ses moyens et processus, de renforcer une culture de 
performance et de mobiliser l’energie individuelle et collec- 
tive. 

En lui-meme, le tableau de tracking est un simple exemple. 
L’essentiel reside dans le regard qu’il permet de developper, 
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centre sur les resultats au sein d’une equipe. Par ce moyen 
comme avec d’autres, un coach peut aider a recentrer une 
equipe trop axee sur le management de moyens ou sur des dif- 
ficultes dans la gestion de ses processus internes. Son role est 
d’apporter un peu plus de perspective en facilitant le develop- 
pement d’une plus grande attention aux resultats reellement 
strategiques. 

Le « Breakthrough » 

Ce mot anglais signifie « percee » comme pour une « percee 
technologique ». II definit l’atteinte d’un resultat radicale- 
ment different, l’equivalent d’un saut quantique. S’il qualifie 
les resultats d’une equipe ou d’une entreprise, 1’ expression 
temoigne que ceux-ci sont consideres comme exceptionnels, 
et atteints suite a une demarche collective de transformation 
fondamentale a la fois dans les fagons de penser et d’agir. 

S’il s’agit d’accompagner une equipe dans la transformation 
exceptionnelle de sa performance, un coach gagne a suivre 
une demarche a meme de developper des « percees » collecti- 
ves. Pour ce faire il est quelquefois possible d’accompagner 
une equipe dans le processus de « breakthrough » detaille ci- 
dessous, afin d’ aider celle-ci a modifier : 

1. son cadre de reference ; 

2. ses habitudes de travail ; 

3. ses resultats. 

Cette demarche de « percee » peut etre appliquee aupres 
d’equipes soucieuses d’obtenir des resultats exceptionnels 
dans des dimensions qualitatives, de service, de management, 
ou encore financieres. 

La demarche suit un processus en six etapes consecutives, 
sachant que le succes de chacune depend imperativement de 
la bonne conduite de la precedente. II appartient done a 
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l’equipe et a son coach de prendre le temps de bien repondre 
aux besoins de chaque etape avant de proceder a la suivante. 

Les deux premieres etapes concernent la preparation. Sans 
etre revolutionnaire, cette preparation souligne 1’ importance 
de la connaissance du contexte, mais surtout de la necessite 
d’ avoir des instruments de mesure suffisamment Sables pour 
pouvoir bien situer sa demarche, puis la suivre. 

1° Definir le domaine concerne 

Pour commencer, il s’agit bien entendu de definir avec pre- 
cision le domaine dans lequel une percee est necessaire, ou 
envisagee. Cela peut concemer la qualite d’un produit speci- 
Sque a stabiliser, un service particulier a generalise^ un delai 
trop long a raccourcir, une ligne de depense a reduire, un 
volume de vente a developper, un prix moyen a augmenter. 

Le choix de ce domaine est important. II s’agit bien entendu 
de privilegier les domaines les plus surs, les axes les plus evi- 
dents, les avenues les plus importantes qui peuvent apporter 
un resultat reellement tangible. II s’agit ici de l’appbcation de 
la regie des 80/20. Celle-ci stipule par exemple que 80 % de 
nos revenus sont issus de 20 % de nos clients, que 80 % de nos 
problemes concernent 20 % de nos produits, que 20 % de nos 
actions contribuent a 80 % de nos resultats, etc. Pour une per- 
cee efficace, il est done utile de choisir comme axe de travail 
privilegie celui qui represente les 20 % qui feront 80 % de la 
difference. 

A titre d’exemple et dans un premier temps, il vaut mieux 
appliquer cette demarche dans un produit deja confirme que 
dans une idee pas encore testee ; il vaut mieux cibler une 
clientele deja acquise et locale que se lancer sur un nouveau 
terrain distant et inconnu ; il est preferable de se reposer sur 
des parametres existants qu’imaginer un nouveau monde 
aussi parfait qu’il est a creer. 
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2° Reunir les informations 

La deuxieme etape consiste a reunir toutes les informations 
chiffrees sur les resultats obtenus l’annee precedente dans le 
domaine designe ainsi que toutes les previsions sur l’annee en 
cours. II est aussi important lors de cette phase de faire 
l’inventaire des instruments de mesure lies a ce domaine, 
quelquefois de les simplifier, et surtout de s’ assurer de leur 
fiabilite. 

Ces deux premieres phases travaillees en equipe permettent 
de mettre tous les membres a jour dans leur connaissance des 
informations concemant l’axe de travail ainsi que le contexte 
passe et actuel de son developpement. 

Ces etapes gagnent a etre bien documentees et chaque decision 
doit etre ecrite de maniere simple et precise. Ce travail permet 
de mobiliser l’equipe autour de son projet et de la concentrer 
pour effectuer les etapes suivantes. 


Pieges a eviter 


T ous les chiffres et analyses concernant les resultats des annees 
precedentes et autres evaluations sur I'annee en cours ne sont 
que des mesures et ne doivent etre traitees que comme des informa- 
tions issues du passe. 


Cette in formation ne prend sa juste place que lorsqu’elle est 
confrontee a un potentiel ultime, etape suivante, qui contribue 
a donner un cadre de reference plus ouvert pour l’avenir. 

3° Situer la limite exterieure du potentiel 

Cette phase est plus creative ou intuitive et consiste a definir 
collectivement ce que serait le potentiel ultime de l’axe de tra- 
vail retenu. Le potentiel ultime est le resultat que 1’ equipe 
pourrait atteindre si elle devenait vraiment professionnelle, 
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totalement efficace, et atteignait la limite du possible (a cent 
pour cent) dans le domaine designe, compte tenu de son peri- 
metre existant. 

Pour definir ce potentiel ultime, il ne s’agit surtout pas de par- 
ler de moyens, ni de se limiter dans le temps. II s’agit de situer 
ce que pourrait etre un niveau extreme de resultats. II est 
important aussi de ne pas tenir compte du passe, quels qu’en 
soient les succes, mais de cerner un potentiel d’avenir. 

Done pour determiner un potentiel ultime, la question est de 
se demander : « En respectant notre perimetre actuel, si nous 
fournissons notre meilleure qualite et quantite possible, au 
meilleur prix, avec l’ organisation la plus legere et la plus effi- 
cace, quelle est notre estimation de succes maximum ? » 

Quel pourrait etre notre resultat : 

^ si nous affichions complet tous les jours, au prix le plus 
eleve ? 

^ si nous etions les plus performants sur le marche ? 

^ si nous avions une procedure d’ achat des plus efficaces ? 
^ si nous etions capables de foumir en zero delai ? 

^ si nous avions zero defaut et retour client ? 

^ si nous produisions en trois-huit toute l’annee ? 

si notre personnel etait totalement engage ? 

^ si nous avions zero dechet, zero perte, zero vol ? 

^ si chacun travaillait au maximum de son potentiel ? 

En d’autres termes, si notre equipe devenait le « benchmark » 
mondial et inconteste, ou la reference illustrant le succes le 
plus extravagant, quel resultat atteindrions-nous ? 
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Pieges a eviter 


U n potentiel ultime n’est pas un objectif. Une voiture peut avoir le 
potentiel de rouler a 200 km a I’heure. Rien n’oblige le conducteur 
de se fixer un objectif de rouler a cette vitesse. Certaines personnes et 
equipes ont peur de definir leur potentiel ultime parce qu'elles ont peur 
d’avoir ensuite a le realiser. 


Attention aussi, le potentiel ultime d’une personne, d’une 
equipe ou d’une organisation gagne a etre defini aussi 
« localement » que possible. Le potentiel ultime d’une entre- 
prise par son comite de direction, celui de production par 
1’ equipe de production, celui qui concerne la vente par 
1’ equipe qui va vendre, et les potentiels ultimes d’efficacite 
administrative par les equipes concemees. 

4° Se fixer un objectif « de rupture » pour l’annee 

Cette etape remet les pieds sur terre, dans le contexte de 
l’etape precedente. II s’agit done de se fixer un objectif, a la 
fois : 

^ en tenant compte des realisations passees ; 

■* en tenant compte du potentiel ultime possible qu’il s’agit 
de garder comme un cap, a l’horizon. 


Pieges a eviter 


L a tendance a eviter, lors de cette etape, consiste a rapidement 
discuter de moyens, et quelquefois se perdre dans des analyses 
| trap detaillees. 

j 

§ II s’agit plutot pour 1’ equipe de se demander de combien elle 

s souhaite reduire le differentiel entre son potentiel ultime et ses 

| realisations precedentes. Bien entendu s’il s’ agit d’un objectif 
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« de rupture », celui-ci doit etre a la fois realisable et 
effrayant. Sans chercher a le poser dans un contexte 
« magique » ou « irrealiste », il s’agit plutot faire parler les 
personnes les plus concemees et de faire en sorte que leur 
intuition avisee exprime ce qui est a la fois possible et 
extreme. 

5° Definir les moyens 

Lors de cette etape, il s’agit d’eviter plusieurs pieges. Le pre- 
mier consisterait a chercher de nouveaux moyens extreme- 
ment creatifs ou onereux. Generalement, la majorite des 
bonnes solutions consiste surtout a faire ce que l’on appelle un 
« retour au basique ». Une excellente professionnalisation des 
processus operationnels de presque toutes les organisations 
permettrait de gagner jusqu’a 20 % de production, et sou vent 
largement plus en terme de rentabilite. Le premier moyen 
consiste done a se recentrer sur des processus acquis et connus 
et faire en sorte qu’ils fonctionnent a 100 % de leur potentiel. 
La mise en oeuvre gagne bien sur a etre suivie avec des 
tableaux de « tracking » appropries. 

Un second piege consiste a lancer de nombreuses actions en 
parallele. Ici aussi la regie des 80/20 s’applique. Il s’agit done 
de choisir deux ou trois actions centrees sur les leviers les plus 
importants pour obtenir les resultats les plus immediats. Les 
autres idees peuvent etre gardees en reserve. 

Le troisieme piege consiste a tout vouloir concevoir soi-meme, 
par exemple au niveau d’une equipe de direction, puis a 
deleguer sa mise en oeuvre aupres du personnel conceme. Les 
meilleurs resultats sont souvent le fruit d’ actions qui mobili- 
sent 1’ ensemble des personnes concemees cles leur conception. 

6 ° Commencer immediatement 

Le dernier piege consiste a programmer une action au rythme 
des reunions habituelles, generalement mensuelles. Dans ce 
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cas, le lancement necessitera un minimum de trois reunions 
done au moins trois mois. 

Si 1’ action en vaut reellement la peine, elle est entierement 
lancee dans la semaine sinon dans les quinze jours. De vouloir 
faire « comme d’habitude » pour lancer et suivre un nouveau 
projet exceptionnel a enjeux eleves aboutit tout simplement a 
le tuer dans l’oeuf. 

Ceci termine ce chapitre centre sur le developpement de 
l’energie et des resultats d’une equipe. Attention cependant, 
malgre leur attrait en tant qu’outils, ces methodes ne sont pas 
des panacees. Autant la technique de tracking ou le processus 
de « breakthrough » presentes plus haut peuvent apporter des 
axes de solution, autant ils peuvent etre des pieges trop opera- 
tionnels pour des coachs d’ equipes. Leur interet majeur reside 
dans leur capacite a aider des coachs et des equipes a reflechir 
autrement. 

Certaines experiences dans leur mise en oeuvre ont permis 
d’ accompagner certaines equipes de direction dans l’obten- 
tion de resultats exceptionnels. Mais le resultat encore plus 
important que nous avons constate, e’est que ces equipes ont 
appris a reflechir et agir autrement. Le changement de cadre 
de reference par rapport a leur environnement et surtout par 
rapport a leur potentiel inexploite leur a permis de continuer a 
se developper des annees apres que nous les ayons quittees. 

Le plus important pour un coach d’ equipe est done de savoir 
laisser de cote les divers moyens qui pourraient etre introduits 
ici ou la, dans une demarche de formation ou de conseil, et de 
se centrer surtout sur 1’ accompagnement du changement du 
regard de son equipe cliente. En effet, la modification du 
cadre de reference d’une equipe de direction permet une evo- 
lution autrement plus radicale et plus permanente que ce que 
permet l’apportponctuel d’outils de gestion aussi performants 
soient-ils. 


115 




4 


Coaching d'equipe et 
cultures d'entreprise 1 


Lorsqu'un coach d'entreprise accompagne une personne, il 
tient presque obligatoirement compte de la personnalite 
du client. Ce « caractere » ou cette personnalite deter- 
mine la nature du travail, son rythme, son intensite, la 
nature des objectifs et souvent, la qualite de la relation. 

De fagon un peu differente mais dans une autre dimension, ce 
parametre tres « particulier » ou identitaire existe aussi dans 
le coaching d’equipe. Elle concerne la culture de 1’ equipe 
cliente. L’ equivalent de la personnalite d’un individu est 
effectivement, au niveau d’une equipe, sa culture. Chaque 
equipe, selon son histoire specifique, elabore par son origine 
et son experience un ensemble coherent de croyances parta- 
gees, de comportements collectifs, de modes operatoires, 
d’ expressions linguistiques, d’us et coutumes qui, a priori, la 


l.L’approche conceptuelle de cultures d’equipe a deja fait l’objet d’un 
developpement par 1’ auteur dans un ouvrage publie aux Editions d’ Organi- 
sations en 1992, epuise aujourd’hui. Profils d’equipes et cultures d’entre- 
prises et d’un article « Une equipe, une entreprise », publie dans Les Echos 
du 28 aout 2001 (p. 37). 
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differencient de toutes les autres equipes du monde. Cet 
ensemble coherent et observable est sa culture. 

Dans le cadre de la definition des competences de coach 
d’equipe, pour qu’il puisse bien se servir de sa panoplie 
d’outils, de ses moyens strategiques ou ponctuels, conceptuels 
et operationnels, il lui est done indispensable de comprendre 
ce qui fait la specificite du client. II lui faut avoir les moyens 
d’une premiere reflexion sur la nature meme de ce qui deter- 
mine l’identite ou la culture d’une equipe. 


Identifier la culture d'equipe 

Pour avoir acces a la culture d’un ensemble, equipe ou orga- 
nisation, de fa£on relativement directe, il suffit quelquefois 
d’ecouter le recit des « anciens ». Les contes et legendes sur 
l’epoque « heroique » de creation et des premieres annees du 
systeme, de ce que l’on appela les mythes fondateurs, sont 
riches en illustrations et mettent en avant les croyances et 
valeurs fondamentales, les strategies de reussite et d’echec, 
les profils positifs et negatifs. Ceux-ci sont souvent encore 
presents et actifs de nombreuses annees plus tard, grace a la 
culture du systeme. 

Dans la mesure ou le role d’un coach d’equipe consiste a 
accompagner un systeme dans son evolution en tenant compte 
de son identite collective specifique, force est de constater la 
necessite de tenir compte de la culture specifique du systeme. 

Comme avec une personne, un coach d’equipe sera d’autant 
plus efficace qu’il comprend et respecte la coherence du sys- 
teme qu’il accompagne jusqu’au point de l’apprecier, voire de 
1’ aimer, pour ce qu’elle est. 
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Pieges a eviter 


L e mot « culture » est souvent utilise pour parler de choses tres dif- 
ferentes. II est done utile de proceder avec precaution. 


Dans le langage courant, le concept de culture d’entreprise est 
largement utilise, quelquefois a mauvais escient. De nom- 
breuses personnes et organisations, par exemple, y font refe- 
rence pour valoriser telle ou telle qualite collective qu’ils 
s’attribuent. 

Superficiellement, il s’agit souvent de decrire un type de 
comportement general, « relax » ou formel, un mode de 
communication privilegie, oral ou ecrit, un type de relation, 
hierarchique, paritaire ou en reseau ou encore un processus 
de decision, centralise, consensuel ou delegue. 


Exemple 


S uperficiellement, le concept de culture d’entreprise sert quelque- 
fois aussi a positionner I’image vehiculee ou « packagee » par la 
publicity, t’agencement et la decoration des « espaces-bureaux », le 
code vestimentaire, le style de direction, la relation client, I’engagement 
ecologique ou humanitaire, la composition multiculturelle des equipes, 
la politique sociale, etc. 


Bien souvent, les quelques portraits comportementaux qui 
« decrivent » une culture d’entreprise ne s’inscrivent pas plus 
dans une coherence d’ ensemble qu’ils ne reposent sur une 
etude approfondie de la culture en question. D’ailleurs, les 
| personnes les moins aptes a definir une culture sont certaine- 

§, ment les membres du systeme social qui la vehiculent : il est 

peu aise de comprendre reellement un ensemble dont nous 
J faisons partie. 
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Frequemment, ces descriptifs partiaux soulignent les dimen- 
sions positives de telle ou telle culture sans souligner que 
toute qualite exprime une limite intrinseque, que tout ensem- 
ble solide et coherent, par definition, exclut dans la foulee 
autant de potentiel. L’histoire semble prouver d’ailleurs que 
toute culture forte, voire dominante, a du mal a survivre a 
l’epreuve du temps. L’ assurance engendre le conservatisme. 
L’ evolution de l’histoire semble donner sa preference juste- 
ment aux cultures souples et multiples, capables de se remet- 
tre en question et d’evoluer. 

Pourtant, au-dela des images partielles, voire partiales concer- 
nant les cultures d’equipe, il y a souvent l’envie de compren- 
dre, d’expliquer ou de valoriser une parcelle de verite. II y a 
surtout une comprehension intuitive qu’une entreprise peut 
vehiculer par ses membres un ensemble important de croyan- 
ces et de comportements collectifs qui peuvent affecter sa 
reussite, jusqu’a son existence. 

II y a par exemple des cultures dites dynamiques, voire 
« performantes », et d’autres qui sont per^ues comme 
depassees ou « archaiques ». II nous semble done important 
de se pencher sur le sujet. II devient meme urgent de formali- 
ser la reflexion sur les cultures d’ entreprise, et peut-etre meme 
d’inserer celles-ci dans un contexte historique ou evolutif. 

Dans un premier temps, et pour se rapprocher du propos de ce 
livre, reduisons l’etendue de notre champ d’ observation a un 
ensemble plus petit : celui d’une equipe, et plus particulie- 
rement, celui d’une equipe de direction. 

La pratique montre que cette reduction n’est pas restrictive : 
il existe souvent une correspondance importante entre la cul- 
ture d’une equipe de direction et celle du systeme plus large 
qu’elle dirige. 


120 



Coaching d'equipe et cultures d'entreprise 


L'implicite et I'explicite 

II s’agit ici de la culture active. Au mepris des directives 
patronales, de ce que les dirigeants disent souhaiter et des 
prescriptions verbales sur lesquelles ils insistent, 1’ organisa- 
tion subalterne semble souvent tout simplement reproduire 
des comportements observables. 

S’il y a contradiction entre une consigne verbale et un modele 
comportemental, c’est bien souvent le modele qui l’emporte. 
II en resulte par exemple, qu’un patron qui ne fait pas la dif- 
ference entre les biens sociaux et ses biens personnels forme 
des subalternes peu soucieux de cette frontiere quels que 
soient le discours officiel et les penalties a la cle. 


Pieges a eviter 


D ans certaines grandes entreprises les comportements observa- 
bles sont quelquefois a I’oppose des principes prones par les 
grands discours et autres campagnes d’affichage. 


La mauvaise gestion du risque ou de la securite, le harcele- 
ment sexuel et psychologique, le manque de rigueur dans la 
gestion du temps ou dans le respect de la parole donnee trou- 
vent souvent leur origine dans le comportement observable et 
affiche de l’equipe de direction. 

A 1’ image d’ Enron et de son fiasco retentissant, la culture 
reelle ou active d’une organisation repose done beaucoup plus 
sur le comportement observable de quelques modeles 
g influents que sur la verbalisation de consignes precises ou sur 

| les discours presentant de grands principes idealistes. 

g Nous soulignons done qu’il existe souvent un grand ecart 

J entre le discours et la realite. Les entreprises competitives au 

2 point de paraitre guerrieres parleront beaucoup de l’impor- 
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tance de la cooperation. Les equipes affectives et manipulatri- 
ces a des niveaux presque pathologiques insisteront sans ciller 
sur 1’ importance qu’elles accordent a l’amitie, les bonnes 
relations et a leur ethique de la transparence. Par consequent, 
il est utile de ne pas se laisser prendre par les discours qui sou- 
lignent peut-etre ce qui n’existe pas, et de se concentrer sur la 
culture reelle, active et observable. 

II importe done pour le coach d’equipe d’ avoir une grille 
generate mais pratique d’ observation lui permettant de situer 
rapidement le « type » culturel ou le profil general de son 
equipe cliente. Or s’il n’existe pas deux equipes rigoureuse- 
ment identiques dans le monde, il est possible de constater, 
avec un peu de recul, 1’ existence de « families » culturelles. 

Certaines equipes, comme vous le diront des experts en 
fusions et acquisitions, se ressemblent, sont proches ou 
complementaires alors que d’autres sont competitives, contra- 
dictoires ou antinomiques. Ce qui va de soi dans le langage 
courrant merite d’etre explicite et norme pour les specialistes 
d’accompagnement de systemes et autres coachs d’equipe. 

La question qui nous concerne devient alors : quels sont les 
grands « types » de cultures d’equipe, comment les reconnai- 
tre et comment accompagner leur evolution strategique ? 


Quatre profils culturels 

Un des facteurs determinants du profil « culturel » d’une 
equipe de direction est la presence majoritaire d’un meme 
type de personnalite parmi ses membres, surtout si ce « profil 
majoritaire » est soutenu par celui d’un leader ou « patron » 
charismatique, et confirme par l’historique performant de 
1’ equipe. 
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Cette concentration d’un meme profil psychologique, influant 
dans sa position hierarchique et dans le temps, impose a la 
minorite ses valeurs et croyances fondamentales, un style 
d’ action et de communication, un mode operatoire, et in fine, 
une culture active et collective. 

Aussi peu conscient qu’il est repandu, ce processus de 
« noyautage culturel » entraine au sein d’une equipe de direc- 
tion un ensemble de croyances fondamentales et de compor- 
tements a la fois coherents, dynamiques et restrictifs, sur 
lesquels reposent le potentiel et les limites operationnelles du 
systeme collectif. 

Les profils culturels d’equipes ou d’ organisations peuvent 
etre resumes par une typologie simple, constitute de quatre 
tableaux representatifs de quatre cultures collectives claire- 
ment differenciees. 

Ces quatre profils sont positionnes sur le schema suivant de 
fagon a evoquer les styles de direction de Blake et Mouton et 
de Hersey et Blanchard, les profils de personnalites de Taibi 
Kahler, comme les types de reunion presentes dans le chapitre 
suivant, sur la « circularite ». 


III 

Culture : Humaniste 

Style de Direction : Participatif 



II 

Culture : Technologique 

Style de Direction : Informatif 





IV 

Culture : Reseau 

Style de Direction : Delegatif 



1 

Culture : Institutionnelle 

Style de Direction : Directif 




Typologie des cultures d'equipe 


Lorsqu’il s’agit d’illustrer la dimension evolutive que peuvent 
representer ces modeles culturels, il serait plus utile de les 
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aligner du profit I au profit IV de la fagon illustree ci-dessous, 
en y incluant les trois premiers stades de developpement de 
John Whitmore, plus un dernier stade que nous ajoutons, 
« l’ouverture a l’environnement » caracteristique des 
systemes en reseau 1 : 


1 


II 


III 


IV 

Culture : 


Culture : 


Culture : 


Culture : 

Institutionnelle 


Technologique 


Humaniste 


Reseau 

Style de 


Style de 


Style de 


Style de 

Direction : — 

* 

► Direction : — 

> 

► Direction : — 

> 

> Direction : 

Directif 


Informatif 


Participate 


Delegate 

Stade de 


Stade de 


Stade de 


Stade de 

Dareloppement : 


De/eloppement : 


De/eloppement : 


Da/eloppement : 

Inclusion 


Affirmation 


Interdependence 


Ouverture 


L'evolution culturelle des equipes 

Cela peut representer les phases evolutives d’une meme 
equipe dans son histoire a partir de sa constitution, ou revo- 
lution historique de nos modeles d’ equipes sur les siecles pas- 
ses jusqu’a aujourd’hui : 


1 


II 


III 


IV 

MODELE 


RB/OLUTION 


RB/OLUTION 


RB/OLUTION DE 

FEDAL 


INDUSTRIELLE 


HUMANISTE 


L’INFORMATION 


-► -► 


1. John Whitmore, Le Guide du coaching, Maxima, Paris, 2002, p. 142. 
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Pieges a eviter 


A ttention, aucune equipe reelle ne correspond totalement a un seul 
des modeles culturels que nous presentons. 


Ces quatre descriptifs sont bien entendu des caricatures un 
peu excessives. Le trait un peu force permet de bien differen- 
cier des modeles culturels plus subtils, qui dans la realite se 
trouvent sou vent plus ou moins melanges. 

La culture institutionnelle 

C’est la culture la plus traditionnelle et la plus directive. En 
son sein, les regies et les procedures l’emportent sur les rela- 
tions. Elle repose sur la presence centrale d’un ou de plu- 
sieurs membres anciens et influents, plutot distants, 
introvertis et solitaires. Le mode comportemental y est for- 
mel et la relation surtout hierarchique. Le travail est indivi- 
duel, silencieux, concentre et les procedures sont bien 
defmies et respectees. 

L’ equipe est plutot centree sur la conception et le developpe- 
ment de la qualite technique du produit. La production regne 
et si le marketing est generalement restreint, la notoriete du 
produit ou de la marque peut depasser les frontieres par bou- 
che-a-oreille, au sein de cercles limites de fins connaisseurs 
ou de specialistes. 

La confiance et la confidentialite regnent dans ce type 
d’equipe ou il existe peu de communication superflue. Le 
pouvoir y est peu partage, ce qui pose souvent des problemes 
lors des periodes de succession, en cas de rapprochement avec 
des partenaires ou lors de fusions. Dans ces organisations 
relativement classiques, les ressources sont gerees avec parci- 
monie, l’innovation est lente, les traditions perdurent. 
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Sauf « grand-messes » occasionnelles, les reunions d’equipe 
y sont rares, chacun preferant aborder ses preoccupations en 
tete-a-tete confidentiel avec le patron qui tient personnelle- 
ment tous les fils, suit tous les projets. 

Ce modele d’equipe correspond aux entreprises familiales, 
dynastiques et traditionnelles, souvent provinciales ou rura- 
les, hautement specialisees sur des creneaux elitistes ou tres 
restreints. Les qualites de ce type d’entreprise reposent sur des 
valeurs traditionnelles, qu’elles vivent activement et quoti- 
diennement. Principalement tournees vers la qualite irrepro- 
chable de leurs produits, ces organisations cultivent la fidelite 
a long terme avec leurs clients comme avec leur personnel, et 
elles attendent la meme chose en retour. 

Ces entreprises et leurs dirigeants tiennent leur parole, respec- 
tent leurs contrats et les delais meme s’ils sont quelquefois un 
peu longs, et pratiquent une justice sociale relativement equi- 
table quoique souvent avec un style un peu patemaliste et a 
1’ extreme, un peu feodal. 

La culture technologique 

Cette culture est beaucoup plus interactive et informative. 
Elle se caracterise par une forte croyance dans les concepts 
enseignes dans les grandes ecoles (en France) et les universi- 
tes (aux USA). Elle repose sur la presence de nombreux 
experts, de formation plutot mathematique et technocratique. 
Leur approche du marche est plus systematique, categorique 
et competitive deployant souvent des strategies que l’on 
jugera defensives voire agressives. 

Les valeurs et croyances fondamentales de cette culture repo- 
sent sur les theories newtoniennes et cartesiennes et les 
methodes de production et de distribution developpees lors de 
la revolution industrielle. Ce cadre de reference a longtemps 
domine l’imagerie populaire dans sa description du profil du 
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jeune cadre ambitieux et dynamique (aux dents longues) 
comme celle du « quadra » performant. Les modes operatoi- 
res sont centralises et fondes sur le controle et le suivi des pro- 
cessus operationnels, de fabrication, d’ information, des 
finances, des agendas et du temps, du marche et du personnel. 
Les relations sont regies par la necessite de bien recueillir, 
echanger, analyser et diffuser f information. Aujourd’hui les 
decisions y suivent surtout une logique financiere. 

Les reunions sont plethoriques et dominees par la presentation 
en serie de « slides » ou par un show en « PowerPoint » 
detaillant une sur information qui se veut objective. Le but de 
chacun est de presenter a tour de role une expertise person- 
nels et sans faille pour emporter la decision ou imposer son 
point de vue. Dans ces reunions centrees sur les operations, 
les echanges predominants sont informatifs, souvent sur le 
mode convaincant, voire agressif. Plus que centre sur des 
echanges reels, il existe un accord collectif permettant la mise 
en oeuvre d’une joute verbale sur le mode argumentatif au sein 
duquel le contenu reel de la discussion ne sert souvent que de 
moyen accessoire dans l’escalade competitive. L’important 
n’est pas forcement la mise en oeuvre d’une idee performante, 
mais plutot de savoir qui dans l’equipe va gagner f argument. 

Les qualites de ces equipes leur permettent de produire et de 
distribuer des produits de consommation courante a une 
population de masse, au meilleur prix. Elies ont done permis, 
et permettent encore, l’accession d’une majorite de l’huma- 
nite aux produits de premieres necessites de la vie quoti- 
dienne. Elies manifestent plus de difficultes a fournir des 
services plus cibles ou qualitatifs qui repondraient a des 
besoins plus specifiques ou individualises. 

Ce modele d’equipe correspond aux personnes et entreprises 
obsedees par la croissance, la competition et 1’ augmentation 
de ses parts de pouvoir et de marche jusqu’a pouvoir imposer 
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ses conditions en atteignant une position dominante sinon de 
monopole. 

Les entreprises a culture technologique tentent souvent de gar- 
der une longueur d’avance sur leurs concurrents et sur le mar- 
che par des strategies centrees sur des innovations, quelquefois 
futiles. De la meme fagon, elles peuvent trop tabler sur le deve- 
loppement d’une demande artificielle reposant sur des effets 
de mode souvent soutenue par un marketing agressif. 

La culture humaniste 

Elle est la plus participative ou relationnelle et repose sur la 
presence influente d’extravertis accueillants, empathiques, 
charismatiques, chaleureux, seducteurs et communicants. 
Elle repose aussi sur les valeurs et croyances issues de la revo- 
lution psychologique et humaniste, voire sur des ideaux 
sociaux. 

Le travail dans ces equipes est plus souvent collectif, et les 
responsabilites partagees. L’echange, la concertation, la com- 
munication, la recherche d’un consensus, le respect des dif- 
ferences et de la diversite prime sur toute dynamique 
competitive ou solitaire. Les relations se veulent chaleureuses 
et transparentes. L’amitie peut presque y etre erigee en prin- 
cipe operationnel. 

Cote negatif, les preoccupations sont sociales, quelquefois 
superficielles ou « politiques » centrees sur l’echange et la 
negociation entre personnes representantes de « clans » plus 
ou moins officiels et influents en recherche de consensus ou 
de compromis. Les relations y sont done souvent regies par 
l’appartenance a differents reseaux historiques coexistant au 
sein d’equilibres subtils mais determinants dans la gestion des 
actions professionnelles et de la carriere de chaque individu. 

Ce modele correspond aux entreprises plus centrees sur des 
services, qui soignent leur image publique qu’ elles veulent 
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« seduisante » et qui tentent de vehiculer par leur marketing 
un ideal humaniste ou societal souvent au benefice de leur 
personnel. Pour soutenir cette image, elle deploie quelquefois 
en vain toute une batterie de moyens sous forme d’avantages 
indirects et en nature pour assurer la satisfaction, le confort et 
la fidelite de leurs troupes, quelquefois paradoxalement au 
nom d’un meilleur service envers le client. 

Bien entendu, leurs reunions sont nombreuses et souvent peu 
effrcaces. Le mot d’ordre y est la participation et la recherche 
de consensus, le non directif et l’empathique, le partage et le 
respect. La realite concerne plus souvent des luttes 
d’ influence centrees sur le partage d’un gateau pergu comme 
limite. 

La qualite de la communication dans l’equipe et le souci 
d’integrer chacun de ses membres part d’un bon principe de 
developpement du potentiel de l’individu et de 1’ engagement 
de chacun dans 1’ effort collectif. Malheureusement, force est 
de constater que ce qui est gagne dans ce domaine est souvent 
perdu en reactivite et en performance fmanciere. 

La culture reseau 

Elle est celle qui interesse aujourd’hui par ses croyances qui 
semblent reposer sur la revolution sociale facilitee par les 
nouvelles technologies de 1’ information. Cette culture est a la 
fois plus active et reactive, et plus delegatrice. 

Elle repose sur la presence dynamique de plusieurs hommes et 
femmes de terrain et d’ action, independants, bouillonnants, 
creatifs et adaptables, quelquefois sanguins ou colereux, fonc- 
tionnant constamment comme des entrepreneurs-baroudeurs a 
la recherche de resultats et de gratification personnels imme- 
diats. Pour les « electrons fibres » caracteristiques de ces equi- 
pes constamment sous pression, les delais sont courts, les 
moyen et long termes sont inexistants. Le travail s’y effectue 
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dans l’urgence, les horaires sont extensibles, et le personnel 
doit etre tres personnellement « engage ». II est souvent meme 
interesse aux resultats ou ejecte sans autre forme de proces s’il 
n’est pas lui-meme deja parti vers un autre projet personnel ou 
des horizons plus prometteurs. 

Les reunions au sein de ces equipes ressemblent a des mara- 
thons sur un terrain sportif dont les regies du jeu et les contours 
restent perpetuellement indefinis. Le lieu, les participants, les 
sujets, les objectifs, et meme les decisions changent d’une reu- 
nion a 1’ autre. La culture resolument verbale et creative ne 
s’embarrasse pas souvent des methodes d’encadrement qui lui 
permettraient une plus grande efficacite ou un resultat plus 
mesurable. Les reunions sont plutot des forums relativement 
destructures dans lesquels les echanges permettent un partage 
creatif sans limites et souvent sans resultats bien previsibles ni 
mesurables. 

Dans ces equipes qui fonctionnent comme des eponges vou- 
lant tout absorber des multiples influences dans leur environ- 
nement, le management par crises successives oblige a une 
remise en question constante des decisions, de la strategic, du 
produit comme du perimetre de 1’ organisation. 

Ce contexte culturel de lutte continuelle et creative pour un 
developpement rapide dans un contexte de survie correspond 
done a l’ideal actuel d’entreprises de la « nouvelle 
economic » en expansion fulgurante sinon explosive, dont le 
modele recent est la « start-up », et au niveau plus militaire le 
reseau terroriste A1 Quaida. 

Bien entendu, ce modele d’equipe et d’ organisation en reseau 
quelque peu eclate n’est pas totalement nouveau. Son exis- 
tence plus restreinte etait monnaie courante dans de nombreu- 
ses petites entreprises frangaises par exemple dans la 
confection ou la restauration rapide depuis au moins quelques 
decennies. Ce type de culture est aussi depuis longtemps typi- 
que des equipes de « golden boys » specialistes de salles de 
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marches qui carburent a 1’ adrenaline dans une conscience 
exacerbee des flux financiers mondiaux. 

L’entreprise reseau au niveau international est par ailleurs le 
modele d’origine de CNN qui a balaye le monde de 1’ informa- 
tion il y a maintenant plus de vingt ans et de nombreuses 
entreprises organisees en franchises a la fagon McDonald’s. 

Ce qui est nouveau est 1’ explosion du modele de la « start- 
up » au sein de notre societe comme une nouvelle option face 
aux autres modeles influents, surtout parmi les jeunes de 
moins de trente ans. Meme si de nombreuses entreprises plus 
traditionnelles, technologiques ou humanistes souffrent 
aujourd’hui de voir qu’elles ont obtenu un sursis de quelques 
annees, notre avenir professionnel et politique ne sera plus le 
meme pour de nombreuses raisons sociologiques et psycholo- 
gies. 

Le modele de 1’ organisation en « reseau » du style « start-up » 
est la pour nous desequilibrer, pour prendre la place qui lui 
revient comme une option possible, pour influencer toutes les 
entreprises et systemes organisationnels depuis fort long- 
temps trop surs de leurs verites culturelles. Malgre ses 
deboires, la « nouvelle economie » est la aussi pour provo- 
quer reflexion, recherche, decision et evolution au sein de tou- 
tes nos equipes de direction. 

Parmi les qualites du profil culturel de l’equipe-reseau, nous 
retenons sa capacite a creer des espaces de responsabilite et de 
delegation dans une approche souvent paritaire et decentra- 
lisee, permettant des strategies reactives, innovantes et sou- 
vent tres proches du client ou du terrain. 

II se trouve qu’un certain nombre de ces caracteristiques sont 
celles pronees ou recherchees, tout du moins verbalement, par 
des organisations presentant les criteres culturels de type 
humaniste ou technologique. 
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Strategies de coaching d'equipe 

Suite a cet inventaire se pose la question de la place du coach 
d’equipe face a tel ou tel systeme client, et surtout sa strategic. 
En effet, il ne suffit pas simplement de comprendre le profil 
de 1’ equipe qui souhaite etre accompagnee, ni necessairement 
de le lui expliquer. Un bon diagnostic est certes utile, et il peut 
etre partage, mais encore faut-il savoir dans quelle direction 
une equipe souhaite se developper, et encore plus peut-etre, ce 
dont elle a reellement besoin, souvent sans le savoir. 

Il faut se rappeler que si elle est dominante au niveau d’un 
comite de direction, une culture d’equipe peut avoir une 
influence determinante sur toute 1’ organisation qu’elle dirige. 
Peu a peu, les croyances fondamentales, le style de communi- 
cation, les modes operatoires, 1’ ensemble des processus inte- 
ractifs se declinent dans l’ensemble de l’organisation 
subalteme. 

Cela peut aller, nous l’avons vu, jusqu’a influencer 1’ interface 
de 1’ organisation avec ses foumisseurs, ses clients, ses parte- 
naires sociaux, sa concurrence et son environnement. Il s’agit 
presque d’un modele biologique muni d’un ADN dynamique 
qui modelise et structure par son cadre de reference et ses inte- 
ractions 1’ ensemble d’un organisme collectif. 

Une equipe qui formule un objectif de coaching le fait bien 
entendu partir « de l’interieur », de son cadre de reference, en 
l’absence d’une vision plus large ou evolutive. Souvent, cette 
demande ne peut done guere faire plus que conforter le cadre 
de reference preetabli qui, justement, pourrait avoir besoin 
d’evoluer. 
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Exemple 


S ous pression, une equipe « institutionnelle » trouvera tres difficile- 
ment les moyens internes de se ressaisir a temps si ienvironne- 
ment change trap rapidement. 


Or, typiquement, ce type d’equipe ne sait pas chercher ni 
engager les nouvelles ressources externes, necessaires a sa 
survie, pour accepter et mettre en oeuvre un apport etranger 
peut-etre salutaire. 

Si la demande de ces equipes peut faire etat d’un besoin de 
moyens pour se proteger dans un environnement souvent 
pergu comme trop evolutif, leurs besoins ou enjeux se situe- 
ront plus probablement dans un accompagnement vers plus de 
dialogue, d’ouverture, de capacite d’accueil, de facilite atra- 
vailler en partenariat avec 1’ environnement. 

En situation de crise, une equipe qui n’ a pas conscience des 
limites de sa culture risque done souvent d’activement cher- 
cher a en accentuer les travers. 


Exemple 


U ne equipe d’experts du type « technologique » en difficulty n'aura 
de cesse de tenter de mieux controler son temps, ses depenses, 
son personnel, son environnement, voire pour chacun de ses membres 
de se limiter les uns les autres jusqu'a tuer dans I'oeuf toute possibility 
d'initiative. 


I Dans ces equipes, le controle devient souvent une fin en soi. 

| Les demandes d’ accompagnement seront done aussi centrees 

sur des problematiques de controle. Les enjeux ou besoins de 
I cette culture d’equipe resident plutot dans d’ autres domaines 
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centres sur le developpement de leur ethique, de reelles rela- 
tions de partenariat comme sur le developpement d’une capa- 
city d’ action plus immediate afin de saisir toutes les 
opportunity qui leur echappent. 


Exemple 


C omment faire, aussi, pour accompagner le changement dans une 
equipe dont les membres sont impregnes d’un passe important et 
dont I’appartenance a des reseaux d’influence a permis la reussite 
sociale, illustree par le developpement rapide de leurs propres carrie- 
res (style « humaniste » ci-dessus). 


II y a fort a parier que leurs enjeux ou besoins principaux se 
situent dans 1’ application rigoureuse et de fagon impartiale 
d’un certain nombre de regies et de procedures, dans le res- 
pect d’une ethique irreprochable, et chacun sait qu’il y perdra 
de son influence officieuse. 

Or la demande de ces equipes est presque invariablement for- 
mulae dans le cadre d’un accompagnement pour les aider a 
developper des relations plus chaleureuses et transparentes. 


Exemple 


C omment aujourd’hui envisager qu’une equipe « high-tech » qui 
manifeste une culture de type « reseau », entreprenante et reac- 
tive, habituee a survivre par une creativite debridee et discontinue, 
puisse se structurer de fagon programmee et s’inscrire dans le moyen 
et le long terme d’un temps presque lineaire et previsible. 


Elle en a pourtant besoin. Paradoxalement, si elle formule une 
demande, ce sera pour accentuer ses capacites creatives et 
reactives, pour faire encore plus ce qu’elle fait deja bien, et 
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peut-etre trop bien. D’autant plus qu’en periode de crise elle 
risque de vouloir appliquer, dans le sens de superposer (ou 
alors, elle risque de se faire imposer, dans le cadre d’un 
rachat), des recettes radicales de centralisation et de controle 
propres a une approche « technologique ». Elle peut y perdre 
a la fois son ame, sa creativite et son originalite. 

Or ce n’est ni le role du coach de refuser une demande pour 
imposer son point de vue, ni son role d’accompagner une 
equipe dans un entetement contre-productif renforgant une 
culture en mal d’ouverture. 


Exemple 


U ne equipe a forte dominante humaniste ne conqoit un travail avec 
un coach ou consultant qu’a travers son propre prisme, done 
uniquement dans une dimension relationnelle, afin d’« ameliorer la 
communication et les relations inter-personnelles ». 


La connaissance des cultures d’equipes et de leur comple- 
mentarite permet au coach d’accompagner une equipe a la 
fois en respectant son profil et sa demande, et ceci en connais- 
sance de cause, et en 1’ aidant aussi a prendre conscience de 
ces enjeux et besoins reels, dans le sens de son evolution. 

Comme les exemples cites plus haut le demontrent, le schema 
ci-dessous illustre que chaque profil culturel aurait besoin de 
developper les qualites des autres cultures jusqu’a pouvoir 
integrer celles qui lui sont moins accessibles, en diagonale de 
sa position sur le tableau ci-dessous. 
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Les complementarites culturelles 

La fleche courbe illustre que la tendance historique des cultu- 
res d’entreprise, abordee plus haut, semble evoluer du profil I 
vers le profil IV, sachant que chaque etape d’ evolution vers 
un nouveau cadre de reference culturel implique une bonne 
integration des cultures precedentes. II est en effet illusoire de 
penser former une equipe « reseau » sans qu’elle repose sur la 
maturite proposee et permise par les qualites des systemes 
culturels precedents. 


Pieges a eviter 


A ttention cependant car il ne s’agit pas ici de premisses sur les- 
quelles un coach pourrait elaborer un « programme » de develop- 
pement d’equipe pour accompagner par exemple, une equipe de type 
III dans un developpement de profil IV. L’application d’un programme 
ne permettra jamais les resultats que I’on peut obtenir par une demar- 
che d’accompagnement en « emergence » tel que par un veritable 
coaching d’equipe. 


Ces quelques reflexions sur les tendances evolutives de cultu- 
res d’equipe proposent seulement un contexte general et des 
axes de questionnement qu’un coach d’equipe pourrait inves- 
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tiguer avec son equipe cliente, afin de 1’ aider a preciser son 
propre projet dans le cadre de son propre rythme d’ evolution. 

II existe aussi d’autres cas ou une bonne connaissance de cri- 
teres culturels peut etre utile au coach d’equipe. Deux profils 
culturels dominants et en opposition au sein d’une meme 
equipe dirigeante peuvent marquer de leur empreinte une 
polarite complementaire ou contradictoire rapidement repro- 
duite dans 1’ ensemble de leur organisation. 


Exemple 


Q uelques fusions ratees entre deux systemes culturels dominants, 
pergus comme mutuellement exclusifs illustrent qu’il n’est pas 
toujours aise pour une culture collective de s’ouvrir a la complementa- 
rite d’une autre approche culturelle ou a sa propre evolution. 


Quel que soit le sens de l’histoire, la connaissance pratique de 
sa propre culture par une equipe de direction peut aussi per- 
mettre le constat de ses forces et de ses faiblesses collectives. 
Cela peut permettre la mise en oeuvre de modes operatoires 
complementaires propres a compenser certaines faiblesses ou 
propres a faciliter le developpement de son potentiel en som- 
meil. 

De la meme fagon qu’un manager peut faire l’inventaire de 
ses forces et faiblesses afin de faire evoluer son style de direc- 
tion, une equipe de direction peut preciser les qualites et limi- 
tes de sa culture active afin de capitaliser sur son potentiel et 
mieux developper ses capacites strategiques et operationnel- 
les. II est done quelquefois utile pour un coach de proposer a 
son equipe cliente de faire un veritable auto-diagnostic cultu- 
rel lors d’une session ou d’un atelier dedies, afin de tirer ses 
propres conclusions et de se fixer ses propres objectifs d’ evo- 
lution. 
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L’enjeu est important. La culture d’une equipe ou d’un sys- 
teme est determinante dans le developpement du potentiel de 
ses membres. Le systeme collectif est plus fort que l’individu, 
quel que soit le pouvoir personnel de ce dernier. Pour preuve, 
dans beaucoup d’entreprises, des milliers d’heures de forma- 
tions individuelles n’ont pas permis de faire evoluer les 
ensembles de fagon significative. Au pire, cette formation 
individuelle ne sert qu’ a accentuer les frustrations personnel- 
les par rapport au systeme qui lui ne bouge pas, ou trop peu et 
trop lentement. Au mieux, cette formation permettra a l’indi- 
vidu de patienter, se sentant evoluer au moins a titre person- 
nel. 

Le systeme collectif, lui, a toujours su transformer l’individu. 
Detachez un element « positif » au sein d’une equipe dysfonc- 
tionelle et il sera rapidement integre au probleme collectif. 
Meme s’il est patron, il s’adaptera rapidement a son nouvel 
environnement culturel. De meme, transferez un element 
« moyen » dans une equipe hautement performante et il parti- 
cipera rapidement a son evolution vers le haut. L’individu est 
malleable et survit en se fondant au contexte culturel actif 
vehicule par 1’ environnement collectif immediat. 

Cela suppose aussi que, lorsqu’une culture change ou evolue, 
elle provoque - voire oblige - 1’ evolution de chacun de ses 
membres. Ainsi, une equipe performante aspire vers le haut 
chacun des individus qui la constitue. Une culture collective 
dynamique a la capacite de modifier la perception et stimuler 
la performance des personnes qui en font partie. Cette 
influence collective agit quelquefois avec des resultats plus 
negatifs, dans la mesure ou une aspiration collective peut 
amener de nombreux individus a perdre de vue quelques 
notions fondamentales sur la realite, jusqu’ a un douloureux 
reveil. 

L’exemple le plus recent concerne la cecite collective face a 
1’ explosion de la bulle speculative qui misait sur les benefices 
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mirobolants que permettraient les nouvelles technologies. II 
convient aussi de se mefier des aspirations collectives trop 
simplistes, racistes ou nationalistes qui historiquement se sont 
toujours soldees par des reveils douloureux. Les memes dan- 
gers guettent certaines de nos entreprises. 

L’etude des cultures d’equipe et d’entreprise ne s’arrete done 
pas au descriptif exotique de tel ou tel ensemble coherent, pre- 
sentant telles qualites et tels defauts. Au-dela du constat, les 
questions sont : 

^ comment provoquer et accompagner 1’ evolution culturelle 
d’un systeme en restant les deux pieds sur terre ? 

^ comment faciliter la fusion creative et positive de cultures 
complementaires pour obtenir une plus grande satisfaction 
et des resultats plus performants ? 

^ comment aussi se servir de nos systemes collectifs pour 
stimuler 1’ evolution personnelle ? 

^ comment aider des individus a tres concretement faire evo- 
luer les cultures qui les incluent ? 

La reponse se situe bien evidemment dans l’acte de 
« coaching » d’equipe. A plus forte raison s’il s’agit d’une 
equipe de direction. Le travail collectif d’un comite de direc- 
tion sur les forces et faiblesses de sa culture est prioritaire 
dans la mesure ou les resultats de ce coaching auront un effet 
direct sur l’ensemble de l’entreprise que cette equipe dirige. 
Ce travail s’effectue avec torn les membres de l’equipe. II est 
centre sur 1’ evolution des processus de 1’ equipe, tout en 
accompagnant 1’evolution des personnes et l’avancement des 
taches operationnelles. 

Le coaching d’equipe facilite la prise de conscience et le 
developpement de la culture manageriale active d’une equipe 
et concerne ses croyances fondamentales, comme ses interac- 
tions influentes et ses modes operatoires, et ceci jusqu’aux 


139 


Coaching d'equipe 


resultats. Cela comprend la definition des regies du jeu d’un 
systeme, de ses processus de decision, de ses rythmes et pro- 
cessus de reunion, de son ambition et de sa strategic comme 
de ses procedures quotidiennes dans le suivi de ses activites. 

L’acte de coaching d’equipe n’est done pas une formation 
dans le sens courant du terme mais plutot une exploration et 
un developpement en equipe du « soi collectif » actif qu’est sa 
culture. Cette demarche est d’autant plus efficace si elle reste 
centree sur fatteinte d’objectifs mesurables, sur la concre- 
tisation des resultats, sur f amelioration de la performance 
collective. 


140 



5 


La circularite 1 


Une approche energetique 
du coaching d'equipe 

Dans le cadre du paradigme dominant qui envisage I'organi- 
sation comme un systeme cartesien voire mecanique, la 
plupart des modeles developpes jusqu'a present s'inte- 
ressent essentiellement aux dimensions physiques et 
structurelles des entreprises. De la meme fagon que nous 
approchons toutes les creations humaines, voire tous les 
systemes vivants, nous nous attachons done a aborder nos 
entreprises sous I'angle materialiste, voire mecaniste. 

Pour « comprendre » l’organisation de ce point de vue, nous 
en separons les differents elements, nous en dissequons les 
fonctions, nous en etudions les organes un par un. Cette 
approche appauvrissante prime sur celle qui consisterait a etu- 


l.Ce chapitre a une longue histoire. Initialement ecrit en anglais par 
l’auteur, traduit en frangais et nettement ameliore par Jean-Marc Bailleux, 
il est enfin repris et mis en forme par 1’ auteur pour repondre aux besoins de 
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dier 1’ ensemble, sa coherence presque biologique, ses ryth- 
mes, ses flux et reflux d’energie, ses interfaces internes et 
externes, ses capacites a naitre, a croitre et a mourir, ses fonc- 
tion reproductrices. 

Aujourd’hui, nous sommes convaincus de la necessite de 
developper une approche biologique des organisations, pres- 
que analogue a celle que la medecine traditionnelle chinoise a 
du corps humain, centree sur la coherence globale de ses flux 
energetiques. 

Partant de cette hypothese, la question fondamentale est 
alors : comment les systemes organisationnels sont-ils plus 
adequatement representables sous forme de systemes vivants 
voire energetiques ? Ce serait cette energie qui « cree » et 
influence les entites physiques materielles que nous obser- 
vons. 

Autrement dit, comment le monde physique des entreprises 
tel que nous le connaissons est-il le « resultat » materiel ou la 
representation physique d’une realite energetique sous- 
jacente, moins evidente, faite de mouvements, de flux, 
d’echanges, de fuites et de gaspillages energetiques? 

Nous souhaitons proposer et developper ici ce qui pourrait 
etre considere comme une approche pragmatique de cette 
hypothese, a partir en particulier d’un outil de diagnostic et de 
developpement des organisations, le concept de 
« circularite ». Ce terme de « circularite » doit etre pris au 
sens de « circulation » d’energie interne au systeme, a la 
fagon dont l’electricite se deplace dans un reseau. Nous pen- 
sons que la « circularite » telle que nous la definissons peut 
devenir un concept interessant dans une nouvelle approche a 
la fois globale et pragmatique du fonctionnement des equipes 
et organisations. 

La circularite est un outil systemique dans la mesure ou ce 
concept peut aider le manager ou le coach a etudier de 
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maniere plus precise ce qui se passe entre des personnes ou 
des services, a se concentrer sur la nature et la qualite de la 
relation de ces elements, entre les acteurs, plutot que sur la 
nature des acteurs eux-memes. 


APPROCHE MECANISTE 

APPROCHE SYSTEMIQUE 

Ji 



,*1*. 

< 

F 



Accorde de I’importance 
aux entites 


Accorde de I’importance 
aux interactions 


Deux conceptions de la « realite » 


En ce sens, la circularite permet une approche resolument sys- 
temique des ensembles humains, a travers 1’ etude et la modi- 
fication de leurs interfaces, leurs echanges d’ informations, 
done de leurs echanges energetiques. Cet outil est particulie- 
rement utile si nous voulons evoluer du modele traditionnel, 
physique, lineaire, causal ou mecaniste des organisations, 
vers une comprehension des systemes virtuels, fluctuants ou 
constamment emergeants en accord avec les modeles issus de 
la revolution de 1’ information. 

Le concept de circularite est utile pour developper notre 
comprehension, entre autres, des equipes-projets, des equi- 
g pes-reseaux et des equipes distributes. Au-dela de l’observa- 

| tion et de 1’ analyse, il permet au coach un accompagnement 

I' des equipes « different », qui tient compte de la fluidite des 

| interfaces au sein d’un systeme et avec lui, sans compter 

1 l’effet retroactif d’un tel modele energetique sur sa perception 
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du monde. En effet, en travaillant avec un modele qui met 
1’ accent sur les flux et les echanges d’energie, nous ne faisons 
rien d’ autre que modifier notre propre conception du monde 
et de nous-memes : nous passons d’une approche materielle et 
territoriale de 1’ organisation a une conception plus fluide et 
energetique de la realite professionnelle. 

Ce changement de perception modifie en retour notre fagon 
d’agir, voire de coacher. Le resultat principal d’une telle 
approche fondee sur les flux d’energie reside dans une 
meilleure ouverture sur 1’ environnement, une plus grande 
reactivite, une proactivite et une creativite decuplees. 

Le concept energetique de circularite a une valeur hautement 
pragmatique. D’une part, il permet une approche diagnostique 
tres fine de la realite interactive des relations, une vision 
energetique du fonctionnement des equipes et organisations. 
D’ autre part, il offre des outils d’ intervention dont l’efficacite 
n’a d’egal que la simplicite. 

Nous reviendrons plus loin, a titre d’exemples, sur les moyens 
les plus evidents que nous avons preconises chez de nom- 
breux clients pour assurer la circularite entre services, au 
cours des reunions, a tous les niveaux hierarchiques. Avant 
cela, nous souhaitons faire un petit detour theorique et etudier 
les differentes constellations energetiques que nous avons 
rencontrees lors de coaching d’equipe, pour en arriver au con- 
cept de circularite. 

De la polarite a la circularite 

Le concept de circularite peut, comme nous 1’ avons laisse 
entendre, servir d’ instrument de diagnostic d’un seul echange 
relationnel comme du stade de developpement de la culture 
d’une equipe. Managers et coachs peuvent s’en servir pour 
mieux apprehender les flux de communication entre deux 
individus mais aussi pour, comme nous le verrons, accompa- 
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gner 1’ evolution de 1’ ensemble d’une equipe de fagon tres 
simple et tres efficace. 

Nous avons acquis l’experience du maniement de la circula- 
rite tant au cours d’ interventions au sein d’equipes a tous 
niveaux hierarchiques que durant des seances de coaching et 
de « supervision de reunions » de comites de direction. 

En reunion, l’abord le plus direct du coach consiste a observer 
avec soin qui parle, apres qui, a qui et pendant combien de 
temps. Cette observation permet de situer des processus repe- 
titifs ou des echanges dont la forme se reproduit quel que soit 
le sujet. Dans un deuxieme temps, le role du coach consiste a 
graduellement suggerer des petits changements interactifs 
susceptibles de deliberement modifier les processus de com- 
munication initialement observes, dans le sens d’une plus 
grande fluidite d’ echanges interpersonnels plus nombreux et 
plus varies, d’une meilleure creativite communicationnelle. 

Plus precisement, il s’agira, avant d’intervenir, de determiner 
a quel type de « polarite » se rattache la communication au 
sein de 1’ equipe en question. Ces types de polarite revelent, 
illustrent, confirment et renforcent les structures sous- 
jacentes de pouvoir territorial et les modes de production, de 
circulation, de conservation ou de gaspillage de « l’energie » 
dans ces equipes et les organisations auxquelles elles appar- 
tiennent. 

Les diverses figures de la « polarite », comme nous allons le 
voir, peuvent etre considerees : 

^ soit comme des communications utiles a un moment 
donne dans une equipe ; 

^ soit comme des stades precurseurs de la circularite dans un 
processus de developpement de la maturite d’une equipe ; 

^ soit comme des entraves a la pleine efficacite d’une 
equipe. 
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Nous avons etudie la polarite en relation avec les modeles des 
styles de management presentes par Blake et Mouton et revus 
par Hersey et Blanchard, et des profds d’equipes et des cultures 
d’entreprise que nous avons presentes ailleurs dans ce livre 
comme dans un precedent ouvrage 1 . Le schema ci-dessous 
inclus quelques rappels. 


III. POLARITE RELATIONNELLE 

Culture : humaniste 

Style de Direction : Participatif 



II. POLARITE technocratique 
Culture : Technologique 

Style de Direction : Informatif 





IV. circularitE 

Culture : Reseau 

Style de Direction : Delegatif 



1. POLARITE institutionnelle 
Culture : Institutionnelle 
Style de Direction : Directif 


Flux d'energie au sein d'une equipe 


La polarite institutionnelle 

En reunion, le premier type de polarite est caracterise par une 
evidente focalisation de 1’ equipe sur le « patron », celui-ci 
etant a l’origine de l’essentiel de la communication. Ceci se 
manifeste lorsque le leader adresse un discours formel et uni- 
lateral a ses employes, son « assistance », qui de son cote 
ecoute avec respect. Nous avons alors affaire a une relation a 
sens unique. 

Ce type de polarite se caracterise par un expose prolixe, souvent 
idealiste ou normatif, dirige vers un public « indifferencie » : 
1’ equipe y est traitee comme une entite globale et solidaire au 
sein de laquelle l’individu a tendance a disparaitre. 


1. Alain Cardon, Profils d’equipes et cultures d’entreprise. Editions 
d’ Organisation, Paris, 1992. 
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Le monologue du leader « arrose » ce groupe de principes, 
d’ instructions et de conseils en tout genre. Le « public » 
finit souvent par s’abriter dans un mutisme apparemment 
receptif a cette relation unilateral et institutionnelle qui lui 
laisse si peu d’initiative. Bien souvent aussi, le public pro- 
fite de cette situation qui lui offre peu de responsabilites, et 
se laisse porter. 


Monologue 


O 


Patron, proprietaire, « ancien » 


Ejuipe indiffeenciee 


Polarite Institutionnelle 

L’ accent est mis sur le contenu, le « sujet » ou le theme traite 
quasi exclusivement par le leader. C’est la « grande-messe » 
sur la qualite, sur les bons ou mauvais resultats, sur tel ou tel 
imperatif conjoncturel ou historique, et quelquefois, plus 
paradoxalement, sur l’importance d’une meilleure communi- 
cation et d’un management plus participatif. Les membres de 
l’equipe ont rarement l’occasion de s’exprimer, sauf pour 
approuver et acquiescer, le plus souvent collectivement par le 
biais d’applaudissements. II s’agit la de la reunion tradition- 
nelle de parents d’eleves, menee par le directeur d’ecole, ou 
militaire, menee par le grade le plus ancien. 

Ce type de polarite est courant dans des entreprises tradition- 
nelles, familiales, conservatrices, orientees sur l’homoge- 
neite, la qualite d’un produit. C’est ce que nous avons appele 
par ailleurs les cultures institutionnelles. Le style de manage- 
ment est plutot directif, l’entreprise restant dirigee par le fon- 
dateur, sa descendance, le « proprietaire », le clan familial. 
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Dans un tel cadre, il n’est pas etonnant que ce type de relation 
soit generateur de dependance et de passivite. Les membres de 
l’equipe interviennent rarement publiquement. Ils auront plu- 
tot tendance a tenter de resoudre leurs problemes individuelle- 
ment, a l’ecart du leader, ou bien seul a seul avec celui-ci, a 
huis clos. 

De telles organisations sont generalement stables, de type 
« protomecaniste ». Beaucoup d’ efforts y sont depenses pour 
entretenir un fort controle personnel par le patron. Les salaries 
respectueux au point de paraitre soumis se fondent dans le 
decor, evitent avec art toute forme de confrontation. Pour ces 
organisations, la capacite de reponse ou d’ adaptation aux tur- 
bulences de l’environnement est lente voire mediocre. Le tra- 
vail en equipe tel que nous l’entendons n’y est guere 
qu ’ embry onnaire . 

Ce type de polarite peut aussi persister, « masque », dans des 
entreprises dont les leaders pourtant desireux, le plus souvent 
en toute bonne foi, de favoriser initiative et prise de responsa- 
bilite, n’ont pas eux-memes fait le deuil du modele familial et 
sont parfois encore terrorises a l’idee de lacher leur pouvoir 
souvent bienveillant sinon patemaliste. 

La polarite institutionnelle est quelquefois aussi mise en 
oeuvre au cours d’une reunion plus fluide par quelques 
anciens qui, forts du poids de leur histoire, prennent la parole 
pour raconter un passe glorieux, une anecdote pleine d’ensei- 
gnement, les nombreuses bonnes raisons de se mefier d’une 
nouvelle idee deja testee il y a bien longtemps, etc. II en 
resulte une rupture de rythme, une cassure dans la fluidite des 
idees, un ralentissement de l’energie, et souvent une agitation 
dans la salle. 

Cote positif, ce type de « show » pratique en grand groupe 
une fois l’an comme un rituel de passage peut servir a deve- 
lopper un esprit collectif, un mouvement identitaire tres fort 
et motivant. Il s’agit la de « conventions » annuelles bien 
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preparees, centrees sur quelques messages forts, une 
celebration, peut-etre la reconnaissance de la reussite des 
plus performants. Dans ce cadre exceptionnel qui n’a rien de 
la reunion de travail, la forme que revet une bonne prestation 
« institutionnelle » peut creer et vehiculer une energie bien 
plus forte que le contenu des messages. Comme des critiques 
de theatre, les observateurs seront en effet plus sensibles a 
l’ordre de passage des orateurs et a leur apparat, au temps qui 
leur est alloue, aux anecdotes croustillantes, au niveau 
d’ energie qui se degage par le tempo qui doit etre « enleve », 
et a la qualite de la mise en scene, plutot qu’ au sens litteral 
des messages. 

La polarite technocratique 

Au sein du deuxieme type de polarite, propre au equipes de 
culture technologique, le leader en reunion semble communi- 
quer tour a tour avec chaque membre de I’equipe individuel- 
lement. II s’agit presque d’une serie de reunions « a deux » 
faite en public, comme lors du traditionnel « tour de table ». 

En 1’ absence du leader, le processus a tendance a se repro- 
duce avec tout autre « expert » prenant sa place centrale, du 
moins en matiere de communication. Nous avons done affaire 
a une relation en « etoile », avec une personne jouant un role 
central. C’est a cette personne que chaque interlocuteur 
s’adresse et c’est elle seule qui repond a tous les commentai- 
res. II est parfois admis implicitement que nul ne peut interve- 
ne si le leader ou 1’ expert ne l’a pas prealablement interpelle. 
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Polarite Technocratique 

A ce niveau de polarite, nous avons remarque qu’entre le role 
central de « 1’ expert », generalement le leader, et chacun des 
autres membres, a tour de role, le contenu et le ton sont sou- 
vent argumentatifs. Ainsi la personne centrale presentera-t- 
elle un argument auquel quelqu’un fera une objection ; 

1’ expert argumentera en re tour developpant la meme position 
qu’initialement, a laquelle une autre personne repondra, 
l’expert defendra de nouveau son point de vue avant qu’une 
troisieme personne ne commente a son tour, et ainsi de 
suite... 

Le resultat en terme d’energie est que la personne centrale 
conforte sa position dominante dans une sorte de « star- 
systeme ». Le principe (errone !) a la base d’un tel processus 
est que si quelqu’un est un expert dans quelque domaine que 
ce soit, alors, dans ce domaine, comme pour defendre son ter- 
ritoire, c’est lui qui doit mener le jeu, voire tout decider. 

Ce type de polarite se developpe particulierement dans des 
equipes tres competitives, dans des organisations agressives 
determinees a preserver ou developper leurs parts de marche 
a partir de manoeuvres offensives ou defensives de controle 
et de conquete. Dans ces systemes, 1’ accent est mis sur la J 

competence ou 1’ expertise personnelle et sur une attention | 

pointilleuse portee sur les details techniques et les informa- o 

tions precisement chiffrees. s 
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En meme temps, le caractere competitif de l’equipe peut se 
retoumer contre ses propres processus de travail et de commu- 
nication, sous forme de joutes verbales ou enormement de 
temps et d’energie peuvent etre depenses a des jeux de pouvoir 
autour d’enjeux territoriaux. La moindre formule peut donner 
lieu a un debat interminable sur le sens des mots (jeu 
de « Dictionnaire »). II s’agit la d’une forme archetypique et 
generalisee de ce que Jacques-Antoine Malarewicz appelle un 
processus « symetrique » : « V accord, dans la rivalite, ne se 
fait que sur la forme et non sur le contenu. Autrement dit les 
informations ne servent ici qu’a alimenter un conflit et non a 
negocier des arguments. II s’agit done de la forme d’ interac- 
tion la plus pauvre et la plus sterile qui se puisse imaginer, car 
elle ne se joue que dans I’apparence et la subjectivite de cette 
apparence ». 1 

Dans ces conditions, il est difficile d’eviter f escalade. Les 
situations peuvent alors prendre des allures de « tribunal » 
sournois des qu’il est question de definir la responsabilite 
d’erreurs ou de defauts, questions primordiales dans ses sys- 
temes qui sont propices au developpement de processus de 
boucs emissaires et a la disqualification des « non-experts », 
par trop incompetents pour meriter une place dans l’equipe. 

Au niveau du contenu, ces reunions sont done informatives, 
souvent organisees autour de projections successives de 
« slides » par retro-projection ou « PowerPoint », sur- 
detaillant des chiffres et des paragraphes sur les actions pas- 
sees ou sur les « challenges » a venir. 

La dimension positive de ce type de reunion conceme bien 
entendu le contenu des debats, l’analyse pointue qu’il peut 
permettre, f instruction de dossiers en profondeur, la possibi- 
lity pour chacun des membres d’une equipe de se « mettre a 


1 . Malarewicz, J.-A., Guide du voyageur perdu dans le dedale des relations 
humaines, ESF, Paris, 1992, p. 7-76. 
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niveau » dans divers domaines d’ expertise qui quelquefois 
leur echappent. 

Dans ce type de reunions bien preparees avec des dossiers 
prealablement envoyes et lus, le temps d’echange d’informa- 
tions peut etre considerablement reduit pour laisser un peu 
plus de place a de veritables debats. 

La polarite relationnelle 

Le troisieme type de polarite se developpe sur deux niveaux 
d’energie differents. D’une part, un argument, un conflit ou 
une « scene » eclate entre deux membres de l’equipe en pleine 
reunion, c’est-a-dire « sur scene » ; d’ autre part, le reste de 
l’equipe est collectivement mis en position de temoin passif 
de cette relation improductive. 

D’une part, deux acteurs se renvoyant l’un l’autre des argu- 
ments plus ou moins aigres-doux ; d’ autre part, la cohorte des 
observateurs ou du public, incluant souvent le leader, regarde 
« la scene ». 



Polarite Relationnelle 
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Ce troisieme type de polarite apparait comme un avatar, au 
sens propre de metamorphose, du second niveau de polarite ; 
comme si le « star-system » focalise sur un seul acteur s’etait 
transforme en foire d’empoigne entre deux candidats au ple- 
biscite, avides tous deux de 1’ attention exclusive et de 1’ appro- 
bation du groupe ou du patron. 

La situation se presente comme une mise en demeure a 
l’equipe et a son leader de choisir « Qui a raison ? ». Comme 
ce choix est illusoire et ne peut etre fait, les deux continuent 
leur combat de coqs pendant que l’equipe et son chef restent 
englues dans leur passivite. En fait, sous le couvert d’un argu- 
ment professionnel se cache la vraie question posee au leader, 
voire a l’equipe : « Lequel de nous deux preferez-vous ? ». Le 
systeme est bloque parce qu’il s’agit plutot d’un probleme de 
nature relationnelle, voire affective, que technique ou profes- 
sionnelle. II s’agit plus d’un jeu d’ influence centre sur les rela- 
tions qu’un jeu de pouvoir centre sur l’action. 

Ce type de polarite, comme nous l’avons illustre dans les 
exemples cites plus haut, se developpe souvent entre deux 
« barons », deux « anciens » dont les disputes apparentes pour 
attirer 1’ attention du « public » cachent en fait une alliance 
strategique qui, bien qu’inconsciente, possede la plupart du 
temps des fondements « objectifs » ne trompant pas l’obser- 
vateur sagace. Pour figer un peu plus la situation, ces anciens 
« tiennent » quelquefois chacun la moitie de l’equipe par leur 
influence historique. Ils arrivent ainsi a figer le groupe, divise 
en deux, a 1’ image de leur conflit. 

Parfois, cette polarite relationnelle n’est pas limitee a une seule 
paire de « freres ennemis », mais les roles toument en fonction 
des circonstances et des sujets traites et l’on peut rapidement 
s’apercevoir que l’equipe est en fait entierement structuree 
autour d’un reseau subtil et complique d’ alliances et de conflits, 
d’inimities et de loyautes. Si ce type de polarite a lieu au sein 
d’un comite executif, il en est alors, encore une fois, souvent de 
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meme pour l’ensemble de l’organisation subalteme. La aussi, il 
s’agit d’un processus symetrique. La aussi, il s’agit d’un pro- 
cessus generateur de passivite. Le duel entre les deux soi-disant 
antagonistes met l’equipe et son leader en position de voyeurs 
bien paralyses dans une situation paradoxale. Ils auraient tort 
d’intervenir et ont tort de ne pas le faire. 

Cette situation est propre aux equipes et aux systemes ou s’est 
developpe un bon niveau d’ interactions individuelles a travers 
une histoire commune et avec une forte charge emotionnelle. 
Nous avons deja decrit ces equipes relationnelles apparemment 
tres soudees, a culture humaniste. En fait, la relation centrale 
entre les deux « poles » de l’equipe a pour fonction de focaliser 
l’energie de 1’ ensemble de l’equipe et de son chef. L’objectif 
latent etant de deplacer cette energie du contenu au processus, 
c’est-a-dire des taches et defis professionnels au maintien de la 
relation affective entre les membres de l’equipe ou du « clan », 
comme elle se definit ; au detriment de l’efficacite de 1’ ensem- 
ble. Cette polarite cache souvent une veritable « alliance » con- 
servatrice entre les deux « barons » et avec le reste de l’equipe, 
tous implicitement d’ accord pour que rien ne change. 

La force de ces equipes reside dans leur capacite de resistance. 
Attaque de l’exterieur, le clan se soude et se defend avec la 
force des relations ambigues qui les unissent. Pour un coach, 
il s’agit de faire attention, ce type d’equipe peut facilement 
trouver de bonnes raisons de s’ entendre a ses depens et contre 
lui s’il lui prend la mauvaise idee de bousculer trop rapide- 
ment l’equilibre relationnel des clans internes bien ancre dans 
l’histoire et dans les reseaux d’ influence invisibles a l’ceil nu. 

La circularite 

Idealement, la circularite apparait en l’absence d’une quel- 
conque polarite, lorsque informations et discussions se 
deploient sans entraves, librement et rapidement vers et entre 
tous les membres d’un groupe ou d’une equipe. 
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En reunion, a chaque instant pris isolement, il pourrait appa- 
raitre que la circularite ressemble trait pour trait a la polarite 
de premier niveau : une personne parle et tous les autres 
l’ecoutent. La difference immediatement apparente est 
qu’elle parle peu, va droit au but, et que l’instant d’apres c’est 
une autre personne qui prend la parole, puis une autre, sans 
qu’il soit possible de prevoir qui sera la suivante. 

L’information ne semble pas destinee a une personne en par- 
ticulier mais conceme l’ensemble de l’equipe simultanement 
et egalement. La structure qui en resulte est appliquee a un 
groupe restreint, celle d’un reseau oil chaque element du sys- 
teme est directement connecte a tous les autres sans qu’aucun 
ne paraisse central. 





Circularite 


Circularite de I'energie 

Fort heureusement toutes ces « connections » ne sont pas acti- 
ves simultanement ; chaque breve emission est suivie, ou 
interrompue, par une autre, puis une autre, et encore une 
autre... Le resultat en est un flux multidirectionnel d’energie 
qui favorise l’inattendu, la reactivite, la creativite au cours 
d’un processus d’echange rapide, d’une tres banale simplicite 
et d’un haut niveau energetique. 
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Pieges a eviter 


I I est possible que les commentaires et arguments offerts dans la 
discussion « circulatoire » suivent un parcours sinueux au resultat 
negatif. Chaque proposition d’un participant est suivie d’un « oui, 
mais... » ou de « j’ai une autre idee... » ou d’une blague, ou d’un autre 
sujet, ou pire d’une proposition identique formulee par un participant 
absent une minute avant. C’est ce que I’on nommera un « chaos », 
image archaique du reseau destructure. 


Le manque de methodologie partagee, la perte de l’objectif, le 
niveau eleve des attentes de chacun, l’energie debordante, le 
manque de maturite de l’equipe, les interactions competitives 
voire antagonistes, tout cela provoque un resultat mediocre 
synonyme de chaos. La reunion se terminera sur des senti- 
ments de frustration, voire de colere a la hauteur des esperan- 
ces et de la motivation initiales. 

Si les commentaires et arguments offerts dans une discussion 
« circulatoire » plus positive suivent un developpement 
constructif dont le motif serait, sous diverses formes, du 
genre : « oui, je suis d’ accord, et nous pourrions... », dans un 
ordre fluide et respectueux, mis en oeuvre de faqon partagee, 
sans perdre de vue l’objectif, avec le souci d’elaborer une 
construction commune, alors il s’agit d’une equipe reseau 
arrivee a une certaine maturite. 

Dans ces discussions qui requierent la participation totale et 
structuree de tous les membres dans un apparent desordre de 
bon aloi, il n’est pas rare que la production d’idees prenne un 
tour imprevu et impre visible. C’est souvent un bon indicateur 
de la forte creativite et de la responsabilite partagee de tous les 
membres face au sujet a traiter ou au probleme a resoudre. 

Alors que la communication dans la polarite de premier 
niveau etait unilaterale et que les niveaux deux et trois avaient 
en commun leur caractere symetrique, la circularite 
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« positive » releve de ce que Jacques-Antoine Malarewicz 
appelle des positions relationnelles complementaires : « deux 
personnes sont en positions complementaires lorsqu’elles 
mettent en commun les moyens dont elles disposent pour par- 
venir au meme resultat et repondre a une finalite commune. 
Cette position, en meme temps qu ’elle est la plus constructive 
est la plus difficile a tenir. (...) La complementarite dans 
I’interaction suppose I’effacement de I’individu et la maturite 
qui apporte, dans le recul qu’elle suppose, 1’ assurance d’un 
benefice ulterieur pour les deux protagonistes. Elle s ’accorde 
fort bien de disaccords qui restent cependant delimites dans 
les contextes qui les contiennent et les finalites parfois 
opposees qui definis sent ces contextes »} 

Ainsi la circularite positive tend-elle vers une espece de conso- 
nance tres musicale, une symphonie ou un « boeuf », 1’ accord 
et, en demiere instance, le consensus elabore de concert. II ne 
s’agit plus de rechercher ce dernier en quelque sorte pour lui- 
meme de fagon plus affective qu’ effective, mais de le construire 
positivement en completant et en ameliorant les apports 
reciproques plutot qu’en les combattant, en les disqualifiant, en 
les annulant. 

Dans un tel contexte, la formule pourtant si souvent employee 
du « je ne suis pas d’ accord ! » devient non seulement 
obsolete, mais absurde. Le probleme de la confiance en 
1’ autre a disparu pour etre remplace par la confiance en la rela- 
tion. 

Pour la circularite dans les equipes 

Dans ce qui precede, ou nous nous sommes penches sur le 
concept comme outil de diagnostic, nous avons clairement 
laisse paraitre notre preference pour la circularite (positive) 
comme mode de communication dans les equipes. Ceci 

1 . Malarewicz, J.-A., Op. cit., p. 76. 
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appelle explication. II y a manifestement un temps pour cha- 
que type de polarite. La conference traditionnelle et la conven- 
tion annuelle est un bon exemple de polarite du premier 
niveau ; la conference-debat, du second. Chaque mode de 
communication a ses avantages plus ou moins evidents et 
ses limites. 

Cependant, nous avons de bonnes raisons de nous faire les pro- 
moteurs de la circularite positive dans les reunions de travail en 
equipe. Nous sommes convaincus que la circulation de l’energie 
telle que la favorise le modele de la circularite est une maniere 
pratique et simple d ’ accroitre la creativite et la reactivite dans les 
organisations contemporaines. Dans la mesure ou l’on admet 
qu’une des voies du succes se trouve dans une meilleure 
delegation, un partage reel des responsabilites, 1’ engagement 
personnel et la mise en commun de la resolution des problemes, 
1’ initiative et la creativite ; alors, la communication en circula- 
rite au sein de reunions de travail est un atout majeur. 


Pieges a eviter 


I I n’est pas utile pour un coach d’equipe d’opposer la circularite aux 
diverses formes de polarites ; ce serait la une expression de la pola- 
rite elle-meme. La pratique de la circularite positive est un moyen pour 
une equipe de depasser les faiblesses des modes de communication 
plus steriles, pour developper des reseaux plus souples, plus creatifs 
et plus efficaces. 


Les modes d’ intervention a la disposition du coach pour 
atteindre ce resultat sont extremement simples, concrets et 
comportementaux. Une liste d’axes d’ observation, de travail 
et d’ intervention peut donner au coach d’equipe les bonnes 
raisons de poser les bonnes questions a la bonne personne au 
bon moment. Ce que l’on appellera 1’ intervention strategique. 


158 



La circularite 


Exemple 


tout d’abord, n'intervenez pas la ou vous etes attendu. II est beau- 
coup plus interessant de creer la surprise en questionnant une 
autre personne que votre premier choix ; 
observez si chacun se sent personnellement responsable de la 
bonne marche de la reunion, quels que soient sa position ou son 
role. Le succes d’une reunion et de ses resultats dependent de 
I’implication de chacun, et pas seulement du facilitateur, du lea- 
der ou de la personne responsable du sujet a I’ordre du jour ; 
modelisez : quand vous parlez, adressez-vous & tous les mem- 
bres de I'equipe, et pas seulement a la personne que vous sou- 
haitez interesser ou impliquer. Ce que vous dites concerne tous et 
chacun, et pas seulement le membre de I'equipe concerne par 
votre question ; 

sur ce point, meme lorsque vous ecoutez, votre regard peut inter- 

peller chacun, pas seulement les personnes actives ; 

regardez plutot les autres personnes dans la salle si quelqu'un 

parle en tentant d’accrocher votre regard ; 

allez au fait avec des mots simples, I’energie veritable fuse 

comme I'eclair, Les questions et commentaires les meilleurs sont 

les plus courts ; 

brulez les langues de bois en demandant a quelqu'un d’autre une 
reformulation limpide ; 

soyez precis, specifique, direct ; si quelqu'un ne I'est pas, dites- 
lui, en le felicitant, qu'il a reussi a vous perdre, et demandez-lui de 
reformuler en plus simple ; 

n’enrobez pas ce que vous avez a dire dans des propos ampou- 
les, vous seriez rapidement le seul a vous ecouter ; 
refusez les introductions auto-disqualifiantes : « excusez-moi, 
mais si je peux dire quelque chose. . . » avec un « pas question » 
tout en attendant la suite ; 

chassez les generalisations abusives. Dites et provoquez le 
« je », « nous », un tel, au detriment du « on » ; 
si vous n’avez pas compris quelque chose qui vous semble 
essentiel, demandez des eclaircissements ; s’il vous vient une 
question, posez-la. En general, vous n'etes pas seul dans ce cas ; 
chassez les opinions maquillees en question : « je pense que 
nous devrions... » convient mieux que « est-ce qu’on ne pourrait 
pas...? » ; 
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ecourtez les explications contextuelles ou historiques, les anec- 
dotes pour illustrer un propos. Les longs developpements brisent 
le cours et I’energie de la discussion ; 

ne vous arretez pas sur une plaisanterie mais gardez I’ceil sur le til 
du travail et relancez le sujet si les plaisanteries et blagues 
s’enchaTnent. L’humour peut etre un ressourcement, un excellent 
lubrifiant, mais gare aux derapages. Ne laissez pas les anecdo- 
tes vous faire perdre le til de la discussion ; 
si vous vous ennuyez ou si vous ne savez plus ou vous en etes, 
dites-le. II y a des chances que vous ne soyez pas la seule per- 
sonne dans ce cas ; 

si personne ne bouge, soyez volontaire en « petite main ». Aidez 
quelqu’un a deplacer, tenir, chercher ou accrocher quelque chose ; 
si la salle a I’air d'un depotoir a la pause, demandez, devant tout 
le monde, a deux personnes de vous aider a la remettre un peu 
d’ordre et restructurez les territoires qui s'installent ; 
ne soyez pas avachi, mais tenez-vous droit sur le bord de la 
chaise pour exprimer interet et energie. L’energie est reputee 
mieux circuler lorsque le dos et colonne vertebrate sont droits ; 
ne montez pas sur toutes les balles. Si quelqu’un vous contredit 
ou suggere ouvertement une idee differente de la votre, ne vous 
precipitez pas pour defendre votre point de vue. Attendez ou 
demandez la reaction des autres membres de I'equipe ; 
ne vous justifiez pas, c’est souvent exasperant, et toujours une 
perte de temps et d’energie ; 

si un debat s’instaure entre deux participants, n’hesitez pas a 
intervenir, ouvrez la discussion aux autres en demandant I’opinion 
d’une tierce personne, et d’une autre, et d’une autre... puis don- 
nez la votre. Autrement dit, triangulez ! 

dans un autre debat qui s'enlise, annoncez de fagon peremptoire 
que les protagonistes sont d’accord, mais ne I’ont pas encore 
compris. (Ms sont au moins d’accord sur leur disaccord) ; 
s’il vous vient plusieurs idees interessantes sur un meme sujet, ne 
les presentez pas toutes en meme temps en monopolisant la 
parole. Exposez la premiere et gardez le reste pour plus tard, 
apres que d’autres se soient exprimes ; 

si certains membres de I’equipe ont pris la mauvaise habitude de faire 
de longues harangues electorates dites-leur d’en venir au fait. Dans ce 
cas, prendre la position basse en jouant les debites est particulie- 
rement approprie. Du genre : « je suis desole, je suis perdu, est-ce 
que tu pourrais nous dire brievement ou tu veux en venir » ; 
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quand quelqu’un s’est installe sur le devant de la scene, invitez-le 
avec douceur a s'asseoir et a se relaxer un peu. Et inversement 
pour ceux qui se cachent dans le decor ; 
quand la discussion s’epuise ou tourne en rond, demandez I’opi- 
nion de quelqu’un qui s’est mis en retrait. Ceux qui s'ennuient ont 
souvent d’excellents commentaires sur ce qui se passe. Ms peu- 
vent donner un tour neuf a la discussion ; 

quand la discussion semble reellement s'enliser, demandez une 
pause diplomatique et laissez la situation se debloquer hors de 
I’arene, derriere les scenes ; 

evitez, chaque fois que c'est possible, les obstacles physiques 
entre les participants et les nombreuses babioles qui encombrent 
les reunions. De nombreuses equipes de direction avec lesquel- 
les nous travaillons, et des plus performantes, se reunissent avec 
un minimum de tables et de papiers, et sans projecteur et autres 
materiels sophistiques. 


La circularite pour le leader d'equipe 

Au cours d’une reunion, tous les types de polarite ou de circu- 
larite peuvent se manifester dans l’equipe : entre ses membres 
et avec le leader. Tres certainement et subrepticement, le lea- 
der, suivant sa propre inclination, sera aspire dans les proces- 
sus de l’equipe : 

soit tenant la tribune et dispensant la bonne parole a un 
auditoire bouche bee (« polarite institutionnelle ») ; 

soit en position centrale, en tant qu’ expert, ou « sujet sup- 
pose savoir », mis en valeur pour et par ses interventions 
brillantes aupres de tel ou tel participant, ou bien contro- 
versy par l’un ou 1’ autre, mais ay ant souvent le dernier mot 
(« polarite technocratique ») ; 

soit encore, pris au piege des joutes verbales d’un ou d’une 
paire de partenaires conservateurs et privileges (« polarite 
relationnelle ») ; 
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^ dans d’autres cas enfin, le leader sera embourbe dans un 
processus circulatoire et malheureusement chaotique. 

Au sein de cultures d’equipe plus mures, plus rarement selon 
notre experience, une forme spontanee de circularite positive 
s’installera rapidement et chacun apprendra et se developpera 
en meme temps que tous les autres, leader compris. 

Souvent le leader se laisse prendre a l’un des deux ou trois types 
de polarite ou a une circularite chaotique qui correspondent a ses 
propres modes privileges de communication. Le probleme est 
que cela renforce d’ autant plus les processus en cours dans 
l’equipe. Ceci alors qu’il serait evidemment plus fructueux 
d’ aider le leader et l’equipe a etendre leurs competences commu- 
nicationnelles dans le sens de la circularite constructive. 


Pieges a eviter 


L e danger immediat pour le coach est de « trap » mettre sur la sel- 
lette soit le leader, soit I’equipe, lors d’un travail sur la prise de 
conscience des processus de reunions steriles. Dans un tel cas, il ne 
manquera pas de disqualifier I’un ou I’autre, ce qui aspire le coach 
vers une position trap partiale dans les « jeux » negatifs du systeme. 


II lui sera done utile d’equilibrer les perceptions et le travail 
en impliquant les uns et les autres dans leur responsabilite 
quant a 1’ existence de polarites et de chaos, et surtout dans 
leur responsabilite d’ action a mettre en oeuvre pour develop- 
per une plus grande circularite constructive. 

Un des roles essentiels du leader est precisement d’incamer des 
modeles differents de communication, qui permettent d’ instal- 
ler plus de circularite positive au sein de son equipe. L’objectif 
est alors, quel que soit le contenu, de faire pratiquer concre- 
tement la circularite au groupe le plus souvent possible. Mais il 
est bien entendu que cette pratique de manager est impossible a 
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mettre en oeuvre dans une equipe qui resiste. La pratique de 
polarites et de chaos sterile dans un systeme permet a une 
equipe de travailler dans un confort relatif, avec bien moins de 
responsabilites individuelles et collectives. 

Pour accompagner un leader et son equipe vers un objectif 
eventuel de developpement de la circularite constructive et de 
ses benefices tres concrets, le coach d’ equipe doit done aussi 
avoir une strategic de developpement dans la circularite, 
e’est-a-dire en impliquant tous les membres de V equipe de 
fagon circulatoire et paritaire. 


Exemple 


P our cela, il y a plusieurs tactiques possibles : 

• en accord avec ce que nous avons developpe plus haut, il est 
evident que le leader peut etre invite a eviter une position cen- 
trale, face au groupe, devant le padex ou maniant le retro- 
projecteur 1 ; 

• il peut etre accompagne dans I’experimentation de positions de 
leadership au sein du groupe. Cela consiste a participer a la flui- 
dity du travail en equipe de I’intdrieur, comme le ferait n’importe 
lequel de ses autres membres ; 

• il peut etre coache dans sa fagon de diriger ceux qui, temporaire- 
ment et tour a tour, animeront le groupe a sa place. 


Ces tactiques sont particulierement importantes au sein 
d’equipes rebelles ou avec des participants ay ant le gout de la 
contradiction. 


1.11 s’agit d’une premiere introduction aux principes « d’ animation 
deleguee » de reunions presentes en detail dans le chapitre suivant. 
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orsque le leader se place au sein de son equipe, les places a 


| cotes sont a surveiller. Les possibilites de coalition avec le leader 

par le biais 6’apartes, et autres comportements de coalition et d’exclu- 
sion peuvent reveler les strategies personnels de certains membres 
d’equipe en mal d’attentions particulieres. 

L’equipe comme le leader peuvent done etre coaches pour 
apprendre a appliquer les preceptes enonces plus haut et en 
particulier eviter de conserver trop longtemps la parole pour 
developper ses opinions, arguments et modeles. L’objectif est 
la participation de tous et non la mise en valeur du leader, ni 
un duel entre « tenors » qui au final ne profite a personne. 
Pour changer le cours de la discussion, la recadrer et lui faire 
prendre un tour neuf, le leader, comme n’importe quel autre 
participant, peut apprendre a encourager les membres silen- 
cieux a s’ exprimer, a chaque fois, en particulier, que les 
anciens ou les « barons » occuperont bop longtemps le devant 
de la scene. 

Ces strategies de modelisation de comportements nouveaux 
peuvent etre tenues de fagon consistante tout au long des 
diverses reunions a la fois par le leader et par les membres 
influents. Elies vont de paire avec la delegation de la gestion 
des processus d’equipe aux membres eux-memes durant toute 
l’intervention. La finalite est d’amener 1’ equipe a percevoir le 
leader comme un autre membre du groupe qui apporte occa- 
sionnellement son point de vue personnel ou sa decision, de 
maniere precise, opportune et strategique. 

Le recul du leader, la fluidite de son positionnement et les pro- 
cessus de circularite qu’il aide a installer avec 1’ equipe per- 
mettront a 1’ ensemble de modifier progressivement ses 
processus de communication vers plus d’efficacite. Ils donne- 
ront au leader la possibility d’etre plus disponible pour son 
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role fondamental qui est surtout de prendre du recul pour 
prendre les decisions strategiques qui s’imposent. 

En modifiant les processus de communication a travers les 
interactions entre les membres, l’objectif poursuivi est d’ame- 
liorer la circulation d’ energie et la responsabilite de chacun. 
C’est cette energie qui est generatrice d’ action, de transforma- 
tion, de resultats. Ce processus a pour but d’ameliorer l’enga- 
gement personnel de chaque membre de l’equipe et 
d’accroitre la maturite de 1’ ensemble, synonyme d’efficacite 
systemique. L’idee est de donner acces a des comportements 
caracteristiques des systemes resillaires. 

Suivant notre experience, ce processus graduel d’apprentis- 
sage developpe simultanement au sein de l’equipe la co-res- 
ponsabilite, la creativite, le sens de la delegation, la reactivite, 
la motivation et le plaisir. Toutes qualites qui influencent 
directement et positivement les resultats « materiels » dans 
des proportions souvent etonnantes. 

Quelques agents de la circularite 

De fagon generale, il y a mille et une manieres de participer 
en toute creativite a la circulation de 1’ energie dans tous les 
types d’ organisations. Les moyens que nous preconisons ci- 
dessous pour l’ameliorer peuvent apparaitre, encore une fois, 
etonnamment simples, voire simplistes. Cependant ces 
moyens ont regulierement fait leurs preuves dans de nom- 
breux et tres divers types d’equipes et d’ organisations. 

Les reunions strategiques d’une equipe, disons a periodicite 
mensuelle, peuvent avoir lieu successivement dans diffe- 
rents endroits : suivant les cas, differentes unites, differents 
departements, differents batiments ou simplement differen- 
tes salles. 
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Exemple 


D ans des equipes de direction d’organisation « dispersee », nous 
suggerons systematiquement que chaque directeur accueille suc- 
cessivement le comite de direction dans son pays, sa region, son unite, 
son etablissement, son departement. Ceci a comme resultat immedia- 
tement sensible d’ameliorer I’echange, la prise de conscience, la co- 
responsabilite des membres de I’equipe, en meme temps que la 
« presence » de I’equipe dirigeante au cceur de I’entreprise. 


Symboliquement, le simple fait de la presence physique de 
l’equipe de direction et de sa circulation dans toute l’organi- 
sation peut avoir un puissant effet mobilisateur en ouvrant les 
canaux de communication et en developpant une image de 
mobilite et de disponibilite. 


Exemple 


P our renforcer encore les echanges entre les sous-systemes, nous 
avons egalement suggere que la presence sur le lieu d’accueil soit 
I’occasion d’une attention particuliere : une visite de I’etablissement, 
une verification ou une evaluation des performances de I’unite locale, 
un contact avec tous les echelons de I’organisation, de type « agora », 
« town-hall meetings x 1 ou operations « portes ouvertes », le lance- 
ment d’un nouveau produit ou d’un projet, une celebration... L’objectif 
est que la presence des leaders developpe au niveau local un senti- 
ment d’identite, d’appartenance, une plus grande motivation et de 
meilleurs resultats. 


1. La traduction litterale serait « reunions publiques a la mairie ». II s’agit 
de reunions plenieres ou l’ensemble du personnel a l’occasion de rencon- 
trer ses dirigeants et de poser des questions sur tel ou tel sujet. 
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Par ailleurs, nous invitons les participants a toute reunion 
reguliere, quelle qu’en soit la frequence, mensuelle ou heb- 
domadaire, a changer de role de fagon tournante. Par 
« roles », nous entendons l’accomplissement des fonctions 
que nous avons defini et developpe dans Decider en equipe 1 
et dont une version actualisee est presentee dans le chapitre 
suivant : le « facilitateur », qui veille a la bonne marche du 
processus, le « cadenceur » qui assure la gestion du temps, 
le « pousse decision » qui provoque et enregistre les 
decisions et le « coach » qui propose a chacun des axes de 
developpement precis. Nous y ajoutons le role « d’hote 
d’accueil » qui assure en quelque sorte le « genie civil » et 
1’ organisation globale des evenements developpes autour et 
a 1’ occasion de la reunion. 

A chaque reunion, chacun de ces roles doit etre tenu par une 
personne differente a 1’ exception, bien sur, du decisionnaire 
qui reste totalement disponible pour l’importante et perma- 
nente responsabilite qui lui incombe : trancher. De cette 
maniere, les interfaces entre les differents acteurs sont modi- 
fiees a chaque reunion. La routine est tuee dans l’ceuf, les 
habitudes sont brisees avant d’ avoir pu apparaitre, le rituel est 
bouleverse et chacun est constamment tenu en eveil. 

Lors de coaching d’ equipe, nous avons ete a l’origine de la 
mise en place d’un tel processus dans un grand nombre d’equi- 
pes a tous les niveaux hierarchiques, du comite executif de 
grandes entreprises a l’encadrement d’ ateliers ou de services. 
Avec le recul, nous avons constate que la plupart des equipes 
amelioraient ainsi considerablement leur creativite, leur co- 
responsabilite et leur efficacite dans la resolution de proble- 
mes. Elies developpaient une conscience plus aigue de leur 
realite organisationnelle. Un des effets les plus remarquables a 
sou vent ete de redistribuer l’energie traditionnellement centree 

1. Alain Cardon, Decider en equipe. Editions d’Organisation, Paris, 
1992. 
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sur le « patron » dans les relations laterales entre les autres 
membres de l’equipe. Lorsqu’un tel changement intervient au 
niveau de l’equipe dirigeante, il a generalement un effet consi- 
derable sur 1’ ensemble de 1’ organisation subalteme. 


Exemple 


U ne autre suggestion a meme de faciliter le developpement de la 
circularite consiste a jouer avec les elements physiques du lieu de 
reunion lorsque pour des raisons specifiques a I’organisation, celui-ci 
est trap fixe (sur sa topologie, son ameublement, sa disposition). 


II est frappant de constater que dans un trop grand nombre 
d’entreprises, le comite de direction suit un rituel quasi 
liturgique : les memes personnes s’asseyent a chaque fois aux 
memes places, dans une piece immuablement preparee de la 
meme fapon ; executent immanquablement les memes gestes, 
tiennent les memes roles ; chacun intervient a sa maniere 
habituelle et s’adresse dans le meme ordre au(x) meme(s) 
interlocuteur(s). 

On retrouve bien la la rigidite de la tradition mecaniste. Dans 
un tel contexte, quel que soit le contenu specifique de 1’ ordre 
du jour, lui-meme souvent etonnamment identique d’une 
seance a 1’ autre, tout semble absolument previsible et chacun 
se demande en toute ingenuite pourquoi il est si difficile 
d’introduire dans le systeme le changement d’ organisation le 
plus mineur. 
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Exempte 


P ratiquer la circularite dans de telles conditions, c’est introduire du 
mouvement. A chaque reunion la disposition peut etre modifiee : 
avec ou sans table, en cercle, en U, en amphitheatre tous centres sur 
un meme point focal, voire encore plus aventureux dans plusieurs sal- 
les, en sous-groupes de nombre et de tailles variables dans des dispo- 
sitions la aussi diverses, autour d’une table ronde, seul un paper-board 
ou... rien. 


Des que l’on prete une attention soutenue a ce genre de 
« details » on est vite fascine par 1’ extraordinaire pouvoir 
liberateur d’energie et de creativite de telle ou telle disposi- 
tion repondant a telle ou telle situation specifique. L’ amphi- 
theatre par exemple facilite la focalisation de 1’ attention sur 
un seul point ; s’il est propice a la transmission d’information 
d’un a tous, il est manifestement inadequat lorsqu’il est ques- 
tion d’echanger des points de vue creatifs entre les partici- 
pants. II separe et rend passif. 

La table concentre 1’ attention sur les notes, pas sur la partici- 
pation. Le grand groupe centralise, les sous-groupes plurali- 
sent, differencient, multiplient. Qu’il soit question de reflechir 
ensemble, d’informer ou de s’informer, de discuter, de resou- 
dre un probleme ou un autre, il y a toujours une ou plusieurs 
dispositions plus favorables et d’autres moins efficaces. En 
fait, chaque point de l’ordre du jour peut (et devrait) donner 
lieu a une forme d’ organisation differente de la salle. 


Pieges a eviter 


I 

| | ci aussi, il convient de veiller a ce que les memes personnes ne se 

| retrouvent pas systematiquement cote a cote, creant ainsi subrepti- 
1 cement clans et coalitions, ni face a face, creant des axes d'alliance 

3 ou de contradiction. 
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II est enfin particulierement important pour le leader d’etre 
present symboliquement partout et done de circuler de 
moment en moment, de reunion en reunion. En un mot, le 
coach d’equipe peut participer a assurer le mouvement, a 
brasser les echanges, a « touiller » la fluidite. Ce qui est vrai 
pour la disposition topographique l’est tout autant pour la 
structuration du temps. Rigueur n’est pas rigidite. S’il est 
essentiel que le calendrier des reunions soit precisement fixe 
longtemps a l’avance, cela n’implique nullement qu’il se 
reproduise a l’identique, que les reunions aient toujours lieu 
le meme jour, suivant le meme horaire, avec la meme organi- 
sation du temps de « l’ordre du jour ». Si l’ordre du jour est 
l’ordre de tous les jours, il y a tout lieu de penser, la encore, 
que la routine s’ est emparee de 1’ organisation. 


Exemple 


E n fonction des besoins et des circonstances, les reunions peuvent 
et doivent etre structures differemment. Elies peuvent commen- 
cer ou finir avec une activite « conviviale », dejeuner, dTner, sortie ; leur 
duree peut changer ; la place, la duree, la nature des pauses meritent 
attention et creativite, tout comme le temps accorde a chaque activite. 
L’objectif, la encore n’est pas d’introduire la variete pour la variete, mais 
de favoriser la circulation d’energie, la creativite pratique ou I’imprevu 
utile. 


La mise en place de ces formes tres simples de circularite dans 
le cadre des reunions fait des merveilles lorsqu’il est question 
de modifier graduellement et sans effort la culture d’une orga- 
nisation. Elle ouvre a toute equipe prete a tenter l’experience 
les portes de 1’ adaptability et du changement. Elle a non seu- 
lement un effet sur le systeme global, mais encore sur chacun 
de ses membres individuellement qu’elle participe a rendre 
plus « presents », plus incarnes, et plus en contact avec ses 
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pairs : les autres departements et services, les autres divisions, 
les autres acteurs de 1’ organisation. 

D’une maniere generate et indirecte, l’un des principaux inte- 
rets a developper la circularite dans une equipe est que celle- 
ci favorise le passage d’une attention individuelle et collec- 
tive, de strategies et de modes de fonctionnement centres sur 
la separation et la territorialite, a des echanges plus gene- 
ralises, a des dispositifs generateurs de creativite et a une 
meilleure conscience des phenomenes energetiques et de 
leurs consequences sur les resultats de l’entreprise. 

Nous sommes profondement convaincu que ce sont des ele- 
ments des plus fondamentaux pour assurer le succes et la 
croissance d’une equipe de direction et de son entreprise dans 
un environnement en constante evolution. 




6 


Les reunions deleguees 1 


Un outil de developpement 
strategique des equipes et 
organisations 

Ce chapitre presente un outil d'abord elabore dans le con- 
texte peu ou pas systemique qu'est le Developpement 
des Organisations (OD). II acquiert aujourd'hui une effi- 
cacite plus grande encore dans une vision strategique. II 
a ete experiment# et developpe depuis plus de quinze 
ans au sein de nombreuses equipes multiculturelles, 
dans plusieurs pays et dans des secteurs d'activite tres 
differents. Nous I'avons appele le processus de 
« reunions deleguees ». 

Quoique cet outil puisse etre introduit au sein d’une equipe 
par le biais de la formation, du team-building, de la cohesion 


1 . Avis aux historiens : une version plus ancienne du concept de reunion 
deleguee figure dans le livre Decider en equipes, du meme auteur, puis une 
autre plus recente, a Forigine de ce texte, sur le site web : 
www.teamprofiler.com en franijais et en anglais. 
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d’equipe, ou de toute autre forme d’ intervention, sa mise en 
place parait extremement utile dans un grand nombre de situa- 
tions de coaching d’equipe. 

Propose lors d’un atelier dedie ou introduit au fur et a mesure 
d’un cycle de supervision de reunions, cet outil, pratique par 
une equipe peut donner lieu a de nombreuses opportunity 
d’apprentissage et d’ evolution a la fois personnelles et collec- 
tives. L’etonnement peut aller croissant si nous affirmons que 
cette meme technique peut aussi bien aider a manager une 
equipe que participer a 1’ evolution de la maturite du manage- 
ment d’une entreprise et a terme, a 1’evolution positive de son 
profil culturel. 

Pour proceder de fagon progressive, cependant, apres quel- 
ques considerations contextuelles concemant le bon usage des 
« reunions deleguees », nous presenterons les aspects prati- 
ques de sa mise en oeuvre en coaching d’equipe. Nous revien- 
drons plus tard a son utilite plus strategique et aux 
considerations plus globales evoquees ci-dessus quant au 
developpement d’ organisations dans leur ensemble. 

Contexte general 

Comme aucun outil n’est une panacee universelle, nous 
considerons que le processus de « reunion deleguee » est 
particulierement utile dans un contexte precis. Quoique 
1’ outil en general et certains de ses aspects en particulier 
puissent etre utilises dans n’importe quel type de reunion, 
nous proposons de bien etudier la structure et les objectifs 
d’une reunion avant de vouloir mettre en oeuvre l’outil pro- 
pose pour en attendre des resultats significatifs. 

• Premierement un outil de communication ou de manage- 
ment n’est ni bon ni mauvais en lui-meme. 

La fagon dont il est enseigne et appris, le contexte ou l’envi- 
ronnement dans lequel il est utilise, 1’ attitude des personnes 
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qui l’utilisent, tout a une incidence enorme sur les resultats 
que permet un outil a court et long terme. De la meme fagon 
qu’avec le « management participatif », la « direction partici- 
pative par objectifs », les « cercles de qualite », les 
« evaluations 360° », le « reengineering », etc., la fagon dont 
nous mettons en oeuvre les outils influence souvent les resul- 
tats bien plus que l’outil lui-meme. 

• Deuxiemement, le processus de reunion deleguee est 
particulierement congu pour une application au sein d’equi- 
pes constitutes, avec hierarchie, ou au sein d’equipes en 
reseau dont au moins quelques membres sont relativement 
permanents. 

Cet outil est tout indique lors de reunions qui ont lieu avec une 
regularity pre visible, d’equipe de direction ou de reseau. Ces 
reunions peuvent etre hebdomadaires, mensuelles, bi men- 
suelles ou bimestrielles. Ce processus est done plus perfor- 
mant s’il est utilise, voire rode, de fagon reguliere dans des 
groupes de cinq a quinze personnes qui incluent une equipe 
complete, et le cas echeant avec sa hierarchie. C’est cela qui 
en fait un outil privilegie pour un coach d’equipe dans la 
mesure ou ce dernier accompagne souvent des systemes for- 
mels dans ce contexte precis. 


Pieges a eviter 


L e processus de reunion deleguee est moins utile et moins perfor- 
mant au sein de reunions exceptionnelles, centrees sur des crises, 
entre des etrangers qui n’envisagent qu'une relation a court terme, 
venant d'origines diverses, melangeant divers niveaux hierarchiques 
B | et contextes organisationnels. 

| 

| De meme, cet outil n’est ni utile ni efficace dans des reunions 

.1 tres larges qui incluent des participants ou une « audience » 
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telle une convention ou lors d’une presentation formelle prin- 
cipalement informative. 

• Troisiemement, le processus de « reunion deleguee » est 
surtout utile au sein de reunions de travail reelles, centrees 
sur 1’ instruction collective de dossiers, la prise de decision 
et le suivi de leur mise en oeuvre. 

Son efficacite est particulierement evidente dans des equipes 
qui veulent etre intensement centrees sur des sujets bien pre- 
pares, participer a des debats de fond et prendre des decisions 
a la fois collectives et performantes. 


Pieges a eviter 


L e processus ne permet pas d’aussi bons resultats dans un contexte 
de « discours officiels » tenus par une personne face a son public, 
ni dans des reunions informatives dominees par de longues series de 
presentations de « slides » ou par « PowerPoint ». 


Soulignons que le processus de reunion deleguee est 
particulierement utile dans un contexte ou la direction de 
l’organisation est activement engagee dans le developpement 
de ses managers et employes. Ils doivent croire au bienfait 
d’une approche consultative, d’un style de direction delegatif 
et participatif qui permet a 1’ ensemble du personnel de deve- 
lopper un engagement actif dans son travail. 

Le processus de reunion deleguee est plus efficace dans un 
contexte professionnel qui se veut reactif, entrepreneurial et 
centre sur les resultats, et peut permettre de le developper. II 
peut done etre un outil de performance au sein d’une organi- 
sation qui souhaite developper une culture d’entreprise cor- 
respondant aux criteres decrits ci-dessus. II peut etre 
considere comme contre-productif si l’encadrement se com- 
porte ouvertement de fapon contraire a ces criteres, retenant 
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1’ information, controlant, centralisant et minimisant ses ris- 
ques de fagon generalement conservatrice. 

• Quatriemement, le processus de « reunion deleguee » est 
con^u comme un outil « systemique » et gagne a etre utilise 
comme tel. 

II est systemique dans la mesure ou il repose sur le principe 
que les reunions ont un role aussi central au sein d’equipes et 
organisations que peuvent avoir les noyaux de cellules biolo- 
giques. Lorsque les processus de reunion d’une equipe sont 
profondement modifies, tous les processus de cette equipe 
sont modifies, ainsi que ses resultats. De modifier les proces- 
sus de reunion d’une equipe de direction peut done avoir une 
enorme incidence sur tous les processus que cette equipe 
dirige, et done sur les resultats d’ une organisation tout entiere. 

Une reunion d’ equipe contient en quelque sorte l’ADN de 
1’ equipe. En agissant sur cet ADN, nous agissons sur la gene- 
tique de l’ensemble du systeme, done sur sa structure, ses pro- 
cessus et ses resultats. 

Cellule Bjuipe 



La metaphore biologique 

Le processus de « reunion deleguee » est systemique dans la 
mesure ou il est congu pour modifier les interactions entre les 
personnes plutot que de tenter de modifier les personnes 
elles-memes. Cet outil est done centre sur les relations plutot 
que sur les personnalites, sur les interfaces plutot que sur des 
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entites tels des services, des departements, des territoires, des 
sujets et specialties. 

Dans ce contexte, c’est un excellent outil pour developper la 
cooperation transversale entre personnes, services et departe- 
ments, et 1’ engagement collectif dans le but d’ameliorer les 
resultats d’une organisation. 

A juste titre, un grand nombre de managers souhaitent eviter 
d’ avoir a assister a certaines reunions dans la mesure ou un 
grand nombre d’ entre elles est inefficace voire inutile. Ils pre- 
ferent traiter les problemes a deux dans le cadre d’une relation 
plus facilement gerable. Cette solution de lassitude et d’evite- 
ment, en ce qui concerne les reunions, contribue a la 
decomposition graduelle de relations transversales dans beau- 
coup d’equipes et organisations. 

Le processus de « reunion deleguee » est une solution qui per- 
met de re-motiver le management a participer a des reunions 
en les rendant plus performantes, et de developper une reelle 
culture de collaboration transversale au sein des equipes et par 
extension, au sein des organisations. 

Enfin, le processus de reunion deleguee est systemique dans 
le sens ou il peut graduellement se developper ou se diffuser 
naturellement, par lui-meme, au sein de toute une organisa- 
tion, tel un sy steme « viral ». Une fois introduit au sein d’une 
equipe, surtout si celle-ci est centrale dans 1’ organisation tel 
un comite de direction, il peut s’infiltrer, par bouche-a-oreille 
et par mimetisme, dans toute 1’ organisation environnante et 
influencer de fag on positive la fagon dont toutes les reunions 
sont menees. Cette diffusion quasi naturelle peut a terme 
modifier un grand nombre d’ interfaces dans le sy steme client. 
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Les processus de reunion 

Bien entendu, il est utile de bien preparer une reunion avec un 
agenda precis distribue a tous les participants avec suffisamment 
de temps de preavis, et accompagne de tous les documents de 
pre-lecture afin d’ assurer leur participation active centre sur les 
debats et les decisions. Cette preparation prealable du contenu 
est essentielle et permet une bien meilleure gestion des proces- 
sus de reunion. 

Pour bien preparer, et suivre une reunion apres sa cloture, 
nous renvoyons toutefois le lecteur aux nombreux ouvrages 
sur ce sujet intimement complementaire a nos preoccupations 
concemant ce qui se passe pendant la reunion. 

En effet, quelle que soit la preparation d’une reunion, et quel 
que soit son contenu, les processus qui ont cours pendant la 
reunion ont une enorme incidence a la fois sur le renforcement 
de la culture de l’equipe en question et sur ses resultats. C’est 
sur cet aspect que nous nous penchons ici. 


Pieges a eviter 


• une reunion bien preparee et bien menee peut etre totalement 
minutee et controlee par le patron d'une equipe et peut ainsi per- 
mettre la prise d’une serie de bonnes decisions. Cette approche 
permet une efficacite immediate mais peut renforcer une culture 
centralisatrice autour d’un leader soucieux de tout controler, et 
developper une passivite generate des membres du systeme ; 

• une reunion tres ouverte, participative et consultative peut favori- 
ser les debats et la recherche de consensus. Elle contribue sans 
doute a I’engagement des participants mais risque d'etre cou- 
teuse en temps et en energie, ce qui a pour effet de ralentir la 
reactivite du systeme et ainsi le rendre inefficace en periode de 

g stress ou en cas d’urgence ; 

a • des reunions informatives bien preparees, qui incluent de nom- 

| i breuses presentations avec retroprojecteur ou en « PowerPoint » 

peuvent faire passer de fagon digeste un maximum d'informations. 
.1 Elies peuvent aussi graduellement limiter le systeme avec un rituel 

5 de presentations informatives accompagnees d'explications et 


179 



Coaching d'equipe 


d’analyses detaillees, d’arguments arretes. Mais ce rituel peut a 
terme devenir rbbarbatif et faire diversion au point d’oublier toute 
tentation de decisions centrees sur des actions ou des resultats 
immediats ; 

• des sessions debordantes de creativity illustrees par des 
« brainstormings » stimulants et des marathons de debats ou de 
joutes intellectuelles peuvent aussi souffrir de cette incapacity a 
se centrer tout simplement sur deux ou trois actions essentielles 
ou « basiques » qui ont tout simplement besoin d’un suivi effi- 
cace et a long terme. 

Pour conclure, apres avoir observe une ou deux reunions au 
sein d’une equipe de direction, il est possible d’en effectuer 
un diagnostic culturel, une evaluation d’efficacite. Quel que 
soit son professionnalisme au niveau du contenu et de 1’ enga- 
gement reel de ses participants lors d’une reunion, il est sou- 
vent possible pour un coach de cemer quelques-unes des 
limites fondamentales d’une equipe, et par extension, celles 
de l’organisation plus large qu’elle dirige. 

Alors, en regie generate, si la majorite des cadres et employes 
d’une organisation est souvent centree sur le contenu d’une reu- 
nion pour justifier de leur presence ou negocier leur absence, 
nous suggerons de regarder de plus pres ce qui se passe au 
niveau de ses processus, de faire l’inventaire des modifications 
necessaries, et de prendre les decisions qui s’imposent. 

Dans un premier temps, 1’ accompagnement de cette demarche 
centree sur les processus de reunions est la base meme du tra- 
vail du coach d’equipe. C’est ce premier travail qui permet, 
dans un deuxieme temps, un coaching d’ accompagnement 
plus centre sur le contenu operationnel ou strategique. 


Le processus de decision 

La premiere fonction d’une reunion d’equipe est de permettre 
l’instruction ou l’etude de dossiers et la prise de decision col- 
lective afin de diriger l’action et done les resultats de l’ensem- 
ble. Ce processus collectif necessite et facilite a la fois le 
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travail transversal en equipe, la circulation d’ informations, la 
cooperation, la responsabilite et 1’ engagement collectif envers 
les resultats de 1’ organisation. 

Cette fonction de prise de decision place le decisionnaire offi- 
ciel, le patron de 1’ equipe, au centre du systeme. De ce fait et 
inconsciemment, il peut souvent devenir le centre de tous les 
processus de reunion comme ceux de l’equipe qu’il encadre et 
dirige. II se retrouve done souvent, non seulement responsable 
des decisions, mais « porteur » de tous les autres processus et 
done de 1’ equipe tout entiere. 

II en resulte, par exemple, que le patron d’une l’equipe pre- 
pare toutes les reunions, les accueillent, les conduit, et en 
assure le suivi. II devient ainsi le pivot central et incontouma- 
ble de son equipe. 


Pieges a eviter 


E n regie generate, le patron d’une equipe peut done etre tente 
d'assurer I’animation de « ses » reunions, d’en gerer le temps, de 
provoquer les decisions puis de les prendre, de recentrer le debat, de 
suivre le compte rendu, de negocier, voire de fixer les dblais, de faire 
des commentaires sur les mauvaises preparations et la participation 
limitee des participants, et en general de porter la totalite du proces- 
sus. 
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Le leader « homme-orchestre » 

Heureusement, cette caricature extreme est rarement mise en 
oeuvre totalement, meme si l’esprit de cette centralisation sur 
le patron est pratique courante. 


Pieges a eviter 


L e cas echeant, dans ce type de culture d'equipe, il va sans dire 
que le piege du coach serait d’assurer ce role central, a la place 
du patron. Bonne pour I’ego du coach a peu de frais, cette strategie ne 
contribuerait qu’a renforcer un processus culturel centralisateur, qui 
repose sur une seule personne. 


Paradoxalement, l’equipe y trouve generalement son compte. 
Plus le patron ou le coach « porte » les processus, plus 
I’equipe detient le pouvoir. Par rapport a l’action, n’ayant rien 
a faire, les membres de l’equipe ont en effet beaucoup plus de 
recul. Qui plus est, l’equipe n’est responsable de rien et peut 
a tout moment taxer le patron ou le coach de personne 
« directive », trop centrale, qui souhaite tout controler. 

De meme, ce processus de reunion revele les processus en 
vigueur dans l’equipe en general. On peut comprendre que si 
une equipe delegue vers le haut et l’ensemble des processus 
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de reunion ainsi que la responsabilite du contenu au patron, il 
en est de meme avec tout autre type de procedure et de respon- 
sabilite dans l’equipe. Les equipes passives sont egalement 
passives en reunion. Les equipes dynamiques qui demontrent 
leur sens des responsabilites le font aussi en reunion. 

Ce type de performance d’homme-orchestre plus ou moins 
polyvalent peut aussi mener a la conclusion que si le patron 
d’une equipe ne peut pas etre present, et au centre d’une reu- 
nion, comme de n’importe quel autre projet, il vaudrait mieux 
le reporter, l’annuler, le laisser filer, ce qui bien malheureuse- 
ment se passe au sein de nombreuses equipes. 

Paradoxalement aussi, ce processus centralisateur peut etre 
observe dans de nombreuses organisations qui prechent 
ouvertement et croient a 1’ importance du travail en equipe, a 
une approche de delegation, a l’utilite d’une bonne participa- 
tion, a la necessite de 1’ engagement de tous, et au besoin 
imperatif de mettre en oeuvre une bonne decentralisation. 
Pour accompagner les organisations qui veulent pratiquer ce 
qu’elles preconisent, nous suggerons done que les equipes 
deviennent autant centrees sur la prise de decision que leurs 
leaders, que des outils specifiques soient mis en oeuvre pour 
les y aider, et chaque fois que necessaire, et enfin que les 
coachs d’ equipe accompagnent ce mouvement. Pour ce faire, 
il est utile d’envisager qu’une grande majorite des processus 
de reunion soit deleguee a P equipe en tant que systeme et a 
chacun de ses membres pris individuellement. C’est l’objectif 
principal du processus de « reunion deleguee ». 

Rappelons encore que la delegation de tous les processus de 
reunion aux membres d’une equipe n’est qu’une etape de 
developpement qui a pour but ultime de modifier la culture de 
1’ equipe, comme le cadre de reference de 1’ ensemble de ses 
membres. En effet, dans la mesure ou une reunion d’ equipe 
est un « microcosme » de la realite plus large de 1’ equipe, le 
fait d’y mettre en place un processus de delegation reel permet 
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d’instaurer une culture de delegation dans torn les processus 
d’equipe, meme hors reunions. 

La modification des processus interactifs en reunion enclen- 
che la modification equivalente de tous les processus interac- 
tifs de 1’ equipe, et potentiellement ceux de 1’ organisation 
subalteme qu’elle dirige. 

Les fonctions deleguees 

La seule fonction qu’un leader d’equipe ne peut reellement 
deleguer est justement la sienne, celle de decisionnaire. Impli- 
citement ou explicitement, le decisionnaire est responsable de 
toutes les decisions prises ou non prises par son equipe et cha- 
cun de ses membres. 

Comme au sein de n’importe quel organe executif, cette res- 
ponsabilite ultime couvre toutes les decisions prises par le 
systeme dont le decisionnaire est responsable. Cet etat de fait 
qui conceme 1’ executif est generalement inscrit dans les sta- 
tuts des systemes collectifs formels, associations, gouveme- 
ments, entreprises et cooperatives. 

La consequence de ce principe est que si le decisionnaire d’une 
equipe ne prend pas explicitement toutes les decisions, il reste 
le seul responsable de leurs effets. II est done important, le cas 
echeant, qu’il puisse valider toutes les decisions deleguees a 
son equipe. Ce principe de validation implicite suppose que le 
decisionnaire soit de maniere formelle immediatement informe 
de toutes les decisions, deleguees ou pas, du systeme qu’il 
dirige. Cela permet que tout systeme delegatif repose sur une 
excellente information ascendante, afin de tenir le leader cons- 
tamment informe du mouvement de ses troupes. 

Compte tenu de cette necessite absolue d’etre immediatement 
informe, le decisionnaire peut, et meme doit etre en position 
de deleguer toutes les autres fonctions de gestion d’une reu- 
nion, mentionnees dans le schema ci-dessous. 
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Les roles delegues 


Ces fonctions, que nous proposons de developper avec plus de 
details, sont celles de participation, d’ animation ou de facili- 
tation, d’horloge et de cadencement, de provocation et suivi 
de decision, et enfin de co-coaching. Ces fonctions sont 
assumees par les roles presentes dans le schema ci-dessus. 

Bien entendu, dependantes des besoins specifiques d’une 
l’equipe particuliere, d’autres fonctions peuvent etre prevues 
de fagon soit ponctuelle soit permanente. Dans ce contexte, il 
est important de souligner que le but ultime de ce processus 
est de deleguer 1’ instruction collective, la prise de decision et 
leur suivi, a l’equipe entiere en tant que telle. Cette responsa- 
bilite incombe aussi a chacun des membres de l’equipe pris 
individuellement, a 100 %. 

c Si l’equipe doit etre centree sur son action et ses resultats, elle 

| doit collectivement traiter 1’ information pendant ses reunions 

| jusqu’a aboutir a ses propres decisions et les suivre dans leur 

^ application. Ce processus peut eventuellement etre mene par 

| l’equipe en 1’ absence meme du leader (tout en le tenant informe). 
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Lorsque ce processus est installe au sein d’une equipe, nous 
pouvons reellement dire que ses membres assument leurs res- 
ponsabilites dans un contexte de delegation en assumant leurs 
actions et leurs resultats, plutot que de se reposer sur leur leader. 

Les roles delegues 

Le premier role delegue a tous, ou a chacun des membres de 
1’ equipe par excellence est bien entendu celui de participant. 
Chaque personne dans la salle, patron compris, est participant 
parce qu’il peut et doit apporter son point de vue personnel 
dans chaque debat. Ce role est done plus operationnel que 
fonctionnel, plus centre sur le contenu que sur les processus. 

II est done utile de partir du point de vue que chaque personne 
dans une equipe est payee pour avoir des opinions ou des 
informations sur tous les sujets traites, qu’il en soit l’expert, 
le responsable, l’utilisateur ou pas. Cette responsabilite 
d’equipe prime sur la responsabilite du domaine d’ expertise. 


Exemple 


D ans certains pays anglo-saxons, au grand amusement des Latins 
que nous sommes, les titres des differentes fonctions de la direc- 
tion generale d'une entreprise incluent, voire sont precedes d’un 
« grade » de « senior vice-president ». 


Niveau « senior » vice-president 


Niveau vice-president 


u;m,s 


L'« inflation des titres 


Au niveau subalterne, au sein des divisions, il est done possible de 
trouver des « vice-presidents ». 


1 

2 
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Nous trouvons done sous la responsabilite d’un President- 
Directeur general, un senior vice-president directeur finan- 
cier, un senior vice-president directeur des ressources humai- 
nes, un senior vice-president directeur des operations, et ainsi 
de suite. II est important de comprendre le cadre de reference 
de cette « inflation de titres sur la carte de visite » selon 
1’ interpretation d’un Europeen, avant de juger a partir d’un 
point de vue non informe. Ces titres revelent un point de vue 
particulier dans les priorites et responsabilites. 

Un « senior vice-president directeur du marketing » est en 
effet d’abord vice-president, et seulement ensuite directeur du 
marketing. Cela souligne que sa premiere responsabilite est 
au niveau de l’entreprise, en tant que « senior vice- 
president ». 

Ce cadre dirigeant doit done d’ abord avoir comme priorite les 
interets de 1’ organisation tout entiere, sans tenir compte des 
interets specifiques des differents departements, dont le sien. 
C’est au sein de ce cadre general que sa deuxieme priorite, en 
tant que « directeur » cette fois, est bien entendu d’ assurer la 
bonne marche de son departement, en 1’ occurrence, le marke- 
ting. 

Si nous appliquons ce concept a une equipe lambda, cela 
implique qu’un participant a une reunion d’ equipe est d’abord 
responsable de defendre les interets de V equipe dans son 
ensemble. Dans ce cadre, sa deuxieme priorite est bien 
entendu de representer et defendre les interets de son domaine 
d’ expertise ou de responsabilite plus personnelle. 

Cette approche soutient de fagon formelle la necessite pour 
chacun de s’impliquer totalement dans tous les sujets et de 
soutenir activement tous les processus de 1’ equipe a laquelle 
il appartient en tant que membre. Cette fonction, sans aucune 
autre limite que celle du « bon sens », est celle du participant. 
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Les autres fonctions deleguees de management de reunion 
developpees ci-dessous sont done plus specifiques et secon- 
daires, et au service de la participation active de chaque per- 
sonae dans la salle. Pour deleguer ces autres « fonctions » de 
reunion nous proposons des roles specifiques, chacun centres 
sur des competences precises et fonctionnelles de 
« manager ». 


Pieges a eviter 


A ttention, si les memes membres assument les memes roles fonc- 
tionnels de fagon reguliere, un certain nombre de jeux de pouvoir 
ne manqueront pas d’apparaTtre autour de leur personne dans le 
cadre de cette fonction. 


II est done fortement conseille que ces roles soient assumes 
par chacun des membres de l’equipe tour a tour, de fagon sys- 
tematique et sans exception. Pour assurer l’efficacite des reu- 
nions deleguees a long terme, la notion de « circularite » deja 
presentee lors du chapitre precedent s’ applique ici de fagon 
presque obligatoire. 

Le faciliteur 

La fonction du faciliteur est d’ assurer le management de 
I’energie de l’equipe lors des reunions. La meilleure 
metaphore pour cette fonction est celle d’un chef d’orchestre 
lorsqu’il conduit l’expression collective d’un groupe musical. 
Comme pour un orchestre, l’efficacite de ce role suppose que 
chacun des participants ait prealablement bien etudie sa parti- 
tion. En reunion, cela suppose done que chaque participant 
soit prepare a participer pleinement a tous les sujets a l’ordre 
du jour. 
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Concretement, comme un chef d’ orchestra, le faciliteur fait 
face au groupe pour attirer 1’ attention, est debout plutot 
qu’assis, se sert de gestes pour attirer ou donner de 1’ attention, 
et se deplace pour suivre l’energie ou donner un rythme 
approprie au travail en cours. Des mouvements de 
« baguette » par des gestes de la main, un regard balayant, des 
mouvements vers certains, s’eloignant d’autres, se lever au 
bon moment, et s’ asseoir pour laisser plus de « mou », et l’uti- 
lisation judicieuse d’un tableau conferencier pour ecrire quel- 
ques mots cles. . . void quelques techniques qui permettent de 
bien rythmer l’energie collective centree sur le travail en 
cours. 

Ce faciliteur ou chef d’ orchestra est concerne par la concen- 
tration sur le sujet prevu, la partition preparee. II s’ assure que 
les interfaces entre les participants sont fluides, que les inter- 
ruptions restent limitees, que chacun trouve et garde sa « juste 
place », a la fois en participant et en respectant la participation 
des autres. 

Bien sur, le faciliteur doit aussi assumer son propre role de 
participant, en reagissant et proposant ses idees personnelles 
sans toutefois trop s’impliquer dans le contenu au point d’en 
faire plus que les autres. Le chef d’orchestre, ne l’oublions 
pas, est d’abord au service de 1’ orchestra et de 1’ expression 
nuancee d’une musique collective. II est important de savoir 
quand diriger et quand lacher du lest, quand etre central et 
quand laisser aux autres une part plus active, quand etre ferme 
et quand laisser faire de fagon souple. Cette competence qui 
s’apprend en situation, aidera l’equipe a garder le cap de fagon 
fluide, productive et creative. 

Bien entendu les autres participants et les autres fonctions 
peuvent aider et doivent soutenir le faciliteur dans son role. Si 
le faciliteur et les participants regoivent des indications du 
« cadenceur » ou du « pousse-decision » (voir ci-dessous) 
quant a la gestion du temps ou du contenu, il leur sera utile 
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d’en tenir compte afm d’accompagner l’equipe et sa reunion 
dans une plus grande efficacite. Si chacun des participants 
propose des axes de travail, nourrit le debat de fagon sponta- 
nee et se manage lui-meme, le role du faciliteur en sera gran- 
dement allege. II ne leur faut pas oublier que la reunion leur 
appartient, et que le faciliteur est a leur service. Ce dernier ne 
pourra jamais conduire une bonne reunion sans leur participa- 
tion active et positive. 

Le pousse-decision 

Constamment et activement, tout au long de la reunion, cette 
fonction provoque puis enregistre les decisions dont le con- 
tenu est precise par l’equipe, et soumis a une validation impli- 
cite de la part du leader. 

Provoquer des decisions consiste a regulierement et strate- 
giquement pousser le groupe a formuler des decisions. 


Exemple 


Typjq Ueme nt, les interventions du pousse-decision sont : 

• « arrivons-nous a une decision ? » 

• « pourriez-vous reformuler ce qui vient d'etre dit en decision ? » 

• « si on laissait Untel formuler sa proposition de decision ? » 

• « n’est-il pas le moment de prendre une decision ? » 

• « nous changeons de sujet sans avoir pris de decision ! » 


Le pousse-decision s’assure ainsi que l’ensemble de l’equipe 
reste centre sur sa fonction premiere : celle de prendre des 
decisions. II con vient que ces demieres soient clairement for- 
mulees et mesurables, que les delais soient definis, et que le 
pilote ou le responsable du suivi de chaque decision soit expli- 
citement nomme. 
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Remarquez que le pousse-decision n’est pas responsable de la 
formulation des decisions. II s’ assure avec tenacite que 
l’equipe reste centree sur cette fonction primordiale, mais fait 
attention de ne pas se sentir investit de son contenu. En clair, 
le pousse-decision assure et verrouille le fait que l’equipe 
definisse clairement 1’ action a entreprendre, les delais de mise 
en oeuvre et les responsabilites de suivi. Pendant tout le 
deroulement d’une reunion, cette fonction agit comme une 
forme de « ponctuation » qui pousse le groupe a prendre une 
decision apres 1’ autre. 

Cette action est constante. Si le pousse-decision demande a 
l’equipe, a la fin d’une sequence de reunion, si une decision a 
ete prise, la reponse evidente est « non ». Son role est done de 
provoquer les prises de decisions aussi vite que possible pen- 
dant les discussions, afin de centrer l’equipe sur son objectif 
de conclusion des debats pour passer aux points suivants. 

Enregistrer des decisions 1 . La deuxieme fonction du pousse- 
decision consiste a ecrire sur une feuille 2 de 21 x 29,7 et de 
fagon aussi explicite que possible, les decisions prises par 
l’equipe. II releve done avec precision les actions mesurables, 
les responsabilites et les delais. 

Cet enregistrement devrait etre inscrit sur un tableau relative- 
ment standard (format EXCEL) qui garde la meme forme 
d’une reunion a 1’ autre. Nous proposons souvent un format 
general et simplifie qui a l’apparence suivante. 


1 . Cette fonction est quelquefois assumee par une autre personne ou un 
autre role, celui de « greffier ». 

2. Mais jamais sur un tableau conferencier. 
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Date Lieu Faciliteur Coach Cadenceur 

Pousse-decision 1 



Sujets/Decisions 



Propose 

Temps 


Delais 

Pilote 

par 

demande 





La feuille des decisions 


A la fin de la reunion, le pousse-decision photocopie et distri- 
bue immediatement son releve de decisions a f ensemble des 
personnes presentes, et l’envoie a une liste preetablie de des- 
tinataires concernes. Cette distribution est, nous le repetons, 
en temps reel, immediate 1 . Lorsque chaque membre de 
l’equipe reunit son equipe subalteme, la lecture de la feuille 
de decisions sert a s’ assurer que toutes ces equipes regoivent 
la meme information. Elle permet ainsi une meilleure infor- 
mation descendante dans f organisation. 

La liste de diffusion peut aussi inclure des responsables 
d’equipes paralleles. Cette diffusion « transversale » peut 
grandement faciliter la circulation d’ informations essentielles 
dans une organisation et participer a en reduire les interpreta- 
tions personnelles, les rumeurs, f information superflue, ou le 
« bruit ». 


1. II est possible de faire cette distribution, toujours immediate, par e-mail. 
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Distribution subalterne 
et transversale de la feuille 
de decision 


Liste de destinataires 

Dans la colonne « pilote », le pousse-decision enregistre le 
nom de la personne responsable du suivi de la decision. Cette 
responsabilite est individuelle dans le sens ou le nom d’une 
seule personne peut etre inscrit dans cette colonne meme si 
celle-ci suit une action entreprise par plusieurs. 



Pieges a eviter 


N ous avons en effet remarque que si plusieurs personnes sont res- 
ponsables du suivi d’une action, cette dilution peut mener a une 
dbresponsabilisation de I’ensemble. 


Si vous souhaitez provoquer un flou au niveau des responsa- 
bilites, deleguez done le suivi de la meme action a plusieurs 
personnes. 

Les decisions definissent des actions. Elies doivent done etre 
inscrites avec precision et inclure des elements de mesure. 
Ainsi, elles ne peuvent etre ni vagues ni philosophiques. 
Nous avons remarque que les meilleures decisions sont inscri- 
tes dans un souci de precision de « greffier », avec force 
g details, de criteres mesurables et observables, de phrases 

| completes. Cette rigueur permet une bien meilleure informa- 

J 1 tion, surtout aupres des absents, subaltemes ou hierarchiques, 

| et un reel suivi dans 1’ application. 
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Les delais sont inscrits avec des dates precises, et gagnent a 
etre aussi court-terme que possible afin d’instaurer un esprit 
d’urgence. Nous avons remarque que plus les delais sont 
longs, plus les personnes et equipes perdent leur motivation a 
appliquer et suivre les decisions. Les objectifs sont oublies, 
les buts jamais atteints. Plutot que de decider d’arreter de 
fumer au prochain nouvel an, tout de suite, c’est mieux. . . 

Le role de pousse-decision, ou plutot sa fonction qui devrait 
etre soutenue par 1’ ensemble de 1’ equipe, permet a celle-ci de 
rester concentree sur des objectifs de performance. C’est sur- 
tout par un processus de decision clair et bien suivi qu’une 
organisation garde son cap. Ce role est done primordial. 

Cette fonction permet a une equipe de formaliser les engage- 
ments pris en reunion. Le releve de decisions fait office de 
releve « contractuel » qui peut etre suivi par chacun des mem- 
bres comme par l’ensemble de 1’ equipe. 


Exemple 


D e temps a autre, tous les six mois par exemple, une sequence de 
reunion peut faire I’inventaire des resultats, des decisions appli- 
quees, des pilotes performants, des delais tenus, des sujets traites, 
etc. 


Les feuilles de decisions mises bout a bout peuvent devenir un 
veritable tableau de bord de l’activite d’une equipe comme de 
sa performance. Elies peuvent devenir l’outil principal du 
suivi de l’activite professionnelle de l’ensemble. 

Le cadenceur 

Cette fonction consiste a aider l’equipe a garder sa cadence 
dans chacune des sequences de temps de travail qu’elle 
s’alloue. Si par exemple une sequence de travail est prevue 
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pour durer trente minutes, le cadenceur peut intervenir pour 
signaler le passage de chaque tranche de cinq minutes. 


Exemple 


T ypiquement cela consiste a annoncer de fagon reguliere, claire- 
ment et au groupe, le temps passe et le temps qui reste dans le 
contrat de travail collectif. « Nous avons utilise dix minutes sur les 
trente, il en reste vingt », puis plus tard « Nous avons utilisd quinze 
minutes, nous sommes a la mi-temps », etc. 


Si d’aventure l’equipe depasse le temps alloue, ce role con- 
siste a annoncer clairement et de la meme fagon, « nous avons 
depasse le temps alloue de cinq minutes ». Le rythme 
d’annonces doit etre egal pour toute la sequence, et en aucun 
cas ne devrait etre trop long. II est preferable de ne jamais 
avoir un rythme d’annonces plus long que toutes les dix minu- 
tes. Cette fonction permet a toute l’equipe de rester totalement 
centree sur le sujet pendant toute la sequence de travail et ainsi 
eviter les pertes de temps au debut ou au milieu qui provo- 
quent une pression de production, une debacle ou encore un 
depassement sur la fin. 


Pieges a eviter 


I I est important de se souvenir que le cadenceur n'est pas responsa- 
ble de la tenue des delais de I’equipe. II ne definit pas plus le temps 
qu’il ne peut en accorder ou obliger I’equipe a arreter son travail si le 
temps n’est pas respecte. Cette derniere responsabilite incombe a 
c I’ensemble des participants de la reunion, ou au ddcisionnaire, le cas 

| | echeant. 

J Le temps de reunion appartient a l’equipe. C’est done a elle 

s de bien le gerer. Le cadenceur n’est en fait qu’une « horloge 


195 




Coaching d'equipe 


parlante » qui rappelle regulierement la responsabilite de ges- 
tion du temps aux participants, sans jamais etre plus respon- 
sable qu’un autre de la bonne tenue des delais. 

Le co-coach 

Cette fonction de « coach de reunion » est assumee par un des 
membres de l’equipe. Elle apparait a la fin de la reunion. Une 
periode de quinze minutes (pas moins sur une reunion de deux 
heures) lui est reservee pour lui permettre de donner a chacun 
des membres de l’equipe des pistes d’ amelioration et de deve- 
loppement, issues du comportement pergu lors de la reunion. 


Pieges a eviter 


A ttention, il ne s’agit surtout pas de donner des « perceptions » 
positives ou negatives ou des « feed-back » sur le comportement 
de chacun au cours de la reunion. II s’agit tres concretement de com- 
mencer ses phrases par : « a mon avis, une piste d’amelioration possi- 
ble pour ta participation a la reunion suivante serait de. 


Cette prestation centree sur des options necessite souvent un 
apprentissage et met en oeuvre des competences de coaching 
souvent peu connues ni pratiquees par de nombreux mana- 
gers. Nous listons ci-dessous quelques suggestions pour bien 
assumer ce role. 


Exemple 


parlez a chaque participant en le regardant, n’utilisez pas la troi- 
sieme personne comme s’il etait absent. Le coaching implique 
une relation entre deux personnes, pas un evitement ; 
evitez les formules generates. Personne ne se sent concerne par 
des commentaires sur « I’energie du groupe » qui est basse, ni 
sur la « fatigue » ou le « manque de rigueur » general. 
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Les remarques generates sont injustes dans la mesure ou elles 
ne s’appliquent pas a tous les participants de fagon equiva- 
lente. « Nous avons des problemes d’ecoute » ne concerne 
sou vent qu’une petite minorite qui peut etre coachee de fagon 
plus directe. Un certain nombre de participants entend tres 
bien et ne se sentira pas concerne. 


Exemple 


evitez les formulations qui « jugent » et autres commentaires 
categoriques. Ce type de phrase : « vous avez eu trop de discus- 
sions en aparte. C'est a eviter » montre un peu trop du doigt pour 
etre recevable et peut souvent creer de la resistance ; 
formulez vos observations en parlant pour vous : « quand vous 
avez eu votre aparte, je me suis senti exctu, et je me suis decon- 
centre. J’ai aussi eu I’ impression que ga avait le meme effet sur 
les autres » ; 

soyez personnel dans votre formulation. Sur le point ci-dessus 
vous pourriez ajouter : « votre relation a deux semble bonne, mais 
j’ai I'impression qu’elle est trop exclusive. Par la suite, j’aimerais 
qu’elle indue les autres, dont moi » ; 

proposez surtout des solutions pour la suite : « je ne dis pas qu'il 
faudrait arreter vos discussions a deux, mais plutot les ouvrir au 
reste de I’equipe. Je propose done que vous nous integriez dans 
vos reunions a deux. J’aimerais avoir le benefice de vos remar- 
ques. Ce serait une option d’amelioration pour nos prochaines 
reunions » ; 

vous pouvez aussi extrapoler en proposant un parallele entre le 
comportement en reunion et une observation generate concer- 
nant I’equipe ou le contexte plus large de I’entreprise : « ce qui 
me frappe c'est que votre relation privilegiee en reunion reflete la 
relation privilegiee de vos deux departements, qui travaillent bien 
en collaboration. Vous etes pergus comme proches, mais un peu 
aux depens de la communication avec les autres departements. 
Une ouverture de vos deux departements au reste de I’ organisa- 
tion serait benefique pour toute I’entreprise. On y gagnerait 
tous ». 
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Cette competence de co-coaching n’est pas assez developpee 
dans beaucoup d’organisations. A travers ce role, le but ulte- 
rieur est d’apprendre aux managers a le pratiquer de fagon 
naturelle et quotidienne, les uns aupres des autres. Le premier 
resultat est d’ameliorer la performance des reunions. Le 
deuxieme est d’ameliorer la performance de 1’ organisation 
tout entiere. 


Pieges a eviter 


C ertaines equipes insistent pour que le coach d’equipe assume la 
responsabilite du « co-coach de reunion », qu’il donne a chacun 
ses perceptions et propose des options d’amelioration a la fin d’une 
reunion. 


Bien entendu cette option qui consiste a proteger l’equipe de 
son propre apprentissage delegue est a eviter. II sera plus utile 
au coach d’equipe de coacher les coachs de reunion afin de 
developper au sein du systeme client la responsabihte et les 
competences que developpent ce role. 

Par ailleurs, si le coach d’equipe donne a chaque membre un 
axe de progres individuel, il peut etre conduit a porter son atten- 
tion sur un plan de developpement individuel et perdre de vue 
les axes de progres qui s’offrent au systeme dans son ensemble. 

Les autres roles 

D’ autres roles fonctionnels de reunion peuvent etre ajoutes 
selon les besoins specifiques d’une equipe, tels que 1 ’ hote, le 
technicien, V ecrivain, etc. 
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L’hote est un role mis en oeuvre dans certaines equipes dont les 
membres sont disperses geographiquement et qui decident de 
tenir leurs reunions a chaque fois dans des lieux differents. 


Exemple 


A u sein d’une organisation a dimension europeenne, les reunions 
trimestrielles du comite de direction ont lieu a chaque fois dans 
un pays different sous la responsabilite du responsable du pays, un 
hote, chacun son tour. 


L’ organisation logistique de deux jours de reunion occupe 
bien chaque hote. Un des objectifs est de se servir de l’image 
et des competences de l’equipe intemationale comme des res- 
sources au niveau local. Les resultats locaux sont etudies et 
les equipes sont ecoutees et conseillees pour accompagner 
leur developpement. Quelques rencontres avec des officiels, 
joumalistes, clients et foumisseurs permettent aussi d’ accom- 
pagner le developpement de 1’ image du systeme local. Les 
« rotations » (issues du principe de « circularite » presente 
dans un chapitre precedent) du comite de direction dans cha- 
cun des pays permettent d’ assurer une coherence d’ ensemble 
entre les differentes entites locales. 


Exemple 


U ne entreprise nationale de restauration met en oeuvre le meme 
type de processus de rotation de reunion lors des rencontres qui 
reunissent les directeurs regionaux. 


Les reunions ont lieu dans chacun des restaurants tour a tour. 
Les regionaux modelisent ainsi dans chaque unite les attitudes 
et comportements professionnels qu’ils souhaitent promou- 
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voir dans l’entreprise. Chaque reunion est organisee par un 
hote different. 

• Le technicien est un role utile dans le cas de d’utilisation 
d’equipements particulierement complexes. Trop de reu- 
nions sont desorganisees par une difficulty a manager des 
outils censes pourtant etre a leur service. 

• Enfin l’ecrivain peut etre un role de soutien temporaire 
lorsque le faciliteur manifeste des difficultes dans 1’ utilisa- 
tion des tableaux. Le danger reside dans la presence de deux 
personnes qui pourraient etre, devant le groupe, en compe- 
tition pour 1’ attention des participants ou le controle de la 
reunion. 

L'introduction des roles 

Pour accomplir un coaching d’equipe efficace, le coach doit 
etre libre de toute implication dans la gestion des processus de 
reunion. L’ equipe doit manager son propre temps, ses objec- 
tifs et ses resultats, ses decisions et leur suivi, ses ressources 
et son co-coaching interpersonnel. 

Lorsqu’une equipe manage tous ces processus elle-meme, elle 
peut etre coachee sur le « comment faire encore mieux et sur 
le long terme ». 

Apres avoir observe comment se comporte 1’ equipe lors d’une 
ou deux reunions, et pour introduire chaque role, le coach peut 
done modeliser un comportement specifique qui permet une 
meilleure efficacite, puis deleguer ce comportement a 
1’ equipe. 
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Exempte 


A u cours d'une supervision de reunion, en s'inscrivant dans le 
groupe, le coach accompagne I'equipe dans son management 
du temps en annongant regulierement le temps ecoule et le temps qu'il 
reste au cours de chaque sequence de la reunion. 


L’information reguliere permet aux membres de I’equipe 
d’etre conscients du temps qui passe et de rester centres sur les 
buts. A la fin de la reunion, le coach leur demande de lui faire 
part de leur ressenti vis-a-vis de ce type d’ accompagnement. 
Puis il leur demande ce qu’ils comptent faire lors des prochai- 
nes reunions pour assumer eux-memes la responsabilite de 
cette competence. 

Cette simple strategic d’introduction peut etre mise en oeuvre 
par le coach pour petit a petit introduire tous les autres roles 
au sein de I’equipe. Une fois que chaque role est experimente 
et manage par les membres de I’equipe, le coach peut apporter 
des precisions sur la maniere de les apprehender et les amelio- 
rations possibles. 

Dans un premier temps, il est utile d’ observer comment cha- 
que role est attribue par I’equipe, a qui il est attribue et pour- 
quoi. Cela peut donner une indication sur la maniere dont 
I’equipe attribue des responsabilites a certains membres, sur 
co mm ent l’ensemble evite les responsabilites collectives, sur 
ou et co mm ent quelques personnes sont designees pour porter 
le poids des manques et des faiblesses de 1’ ensemble. 

Ainsi, le processus d’introduction des roles donne d’excellen- 
tes indications sur d’ autres processus « de delegation » au 
sein du systeme, et peut foumir un excellent sujet de travail au 
coach et a son equipe cliente. 


201 



Coaching d'equipe 


Le principe de circularite en reunion 

L’experience semble indiquer qu’il est utile de s’assurer for- 
mellement de la rotation des responsabilites fonctionnelles 
decrites ci-dessus entre tous les membres de l’equipe, sans 
exception. 

A defaut, les memes volontaires vont se voir attribuer les 
meme roles plus souvent et a leur tour, ils se sentiront plus res- 
ponsables de la bonne marche du processus que les autres et 
sans doute plus proprietaries des resultats de l’equipe. Ce 
desequilibre peut bien sur avoir des effets improductifs a 
moyen ter me. 


Pieges a eviter 


S i le meme role est assigne a la meme personne de fagon reguliere, 
nous avons pu observer que I’equipe ne pourra pas saisir toutes 
les facettes du role. 


Si une meme personne est designee pour manager le temps 
pour toutes les reunions, l’equipe peut ne plus tenir compte de 
cette personne et de son role et la prendre comme bouc emis- 
saire de la mauvaise gestion du temps. Lorsqu’une personne 
designee par l’equipe n’est pas soutenue par celle-ci dans ses 
fonctions, l’equipe aura des difficultes a « gerer » la dimen- 
sion fonctionnelle portee par ce role. 

La bonne rotation des roles facilite le developpement de 
1’ information, de la delegation, du partenariat, de la co-res- 
ponsabilite et du partage du pouvoir d’ influence au sein de 
l’equipe. Elle developpe la qualite « transversale » de la res- 
ponsabilite au sein d’une equipe. De plus, au fur et a mesure 
que chacun developpe sa propre competence dans la mise en 
oeuvre de chaque role, il apprend les principales competences 
fonctionnelles d’un leader, vehiculees par chacun de ces roles. 
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Cet aspect de formation au management, sur le tas et entre 
pairs, est une des raisons principales pour s’ assurer que ces 
roles circulent. II est done d’une importance primordiale que 
tous les participants apprennent a etre des experts dans tous 
les roles. 

Pour s’ assurer de la circularite des roles, nous proposons quel- 
quefois un tableau de planification et de suivi a long terme 
(sur un an et renouvele tous les six mois) tel le suivant, qui 
s’ applique a un rythme de reunion mensuel, ou il suffit 
d’ajouter les noms. 


Rdes 




Dates 




Faciliteur 

Coach 

Cadenceur 

Pousse-deci- 

sion 

Hote 

Jan 

Fev 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 



Tableau de rotation des roles 


Nous avons constate que lorsqu’il est bien mis en oeuvre, 
l’ensemble du processus de reunions deleguees a un effet 
presque immediat sur les resultats d’une reunion. L’equipe 
prend plus rapidement de meilleures decisions et elles sont 
mieux suivies dans leur application. De nombreuses equipes 
ont su en tirer un benefice rapide et mesurable. 
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L'entreprise apprenante 

Le developpement de l’efficacite des reunions n’est toutefois 
pas l’effet le plus important de cet outil. Chaque role et leur 
rotation developpent de fag on precise un cadre de reference 
« d’entreprise apprenante » et des competences de leader sou- 
vent trop peu pratiquees dans les organisations. Au fur et a 
mesure de la circulation des roles, les participants apprennent 
« naturellement » en experimentant, en modelisant et en se 
coachant les uns les autres. Cet apprentissage leur est tres utile 
dans toutes les situations ou ils ont a jouer un role de leader, 
comme de membre d’equipe. 

La pratique du role de pousse-decision en reunion apprend a 
chacun a bien cadrer et suivre les decisions dans toutes ses 
autres activites, et dans sa fagon de manager ses equipes. 

Le role de cadenceur apprend un meilleur management du 
temps dans le moyen et le long terme. La pratique de cet outil 
et sa moderation reguliere apprend a chaque membre de 
1’ equipe a bien rythmer son propre travail ainsi que celui de 
son equipe. Cette competence peut avoir un effet important 
quand cet outil est pratique dans un environnement beaucoup 
plus large. 

La pratique et 1’ observation du role de faciliteur apprend a 
chacun quelques-uns des fondamentaux sur le management 
de l’energie d’une equipe et la participation individuelle et 
collective au sein de n’importe quel projet. Cette competence 
peut bien evidemment etre utile a chacun par ailleurs. 

De cette fagon indirecte et pratique, le processus de reunion 
deleguee est en fait un processus deformation et developpe- 
ment du management, « insere » au sein des reunions. Au fur 
et a mesure que les membres d’une equipe participent a des 
reunions, non seulement ils s’assurent qu’elles sont menees 
de fagon efficace, mais ils se foment et se developpent dans 
leur fonction de managers et de leaders. A supposer que ce 
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processus soit mis en oeuvre dans une grande majorite des reu- 
nions au sein d’une meme entreprise, c’est la culture active 
management de 1’ entreprise tout entiere qui peu a peu se 
trouve modifiee. 

Les reunions deleguees et le coaching 
d'equipe 

Le processus de reunions deleguees peut etre introduit au sein 
d’une equipe : 

^ soit d’une fagon rapide en formation-action lors d’un ate- 
lier dedie a 1’ introduction de la methode ; 

^ soit progressivement, au fur et a mesure qu’un coach 
accompagne une equipe en supervision de reunion. 

Suite a 1’ introduction progressive de chacun des roles, le 
coach d’equipe peut a la fois coacher chacun des acteurs sur 
leur prestation dans ces roles et dans 1’ equivalent en manage- 
ment, et coacher 1’ ensemble de 1’ equipe sur sa culture et ses 
interfaces bees aux fonctions. 

Cette pratique, veritablement systemique, permet au coach 
d’equipe d’ accompagner ses « clients collectifs » vers une 
meilleure performance mesurable dans des delais relative- 
ment courts. 
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J’ai voulu le contenu de ce livre aussi concret et pratique que 
possible. En effet mon objectif etait de donner au lecteur, 
« cle en mains », les resultats operationnels d’une experience 
et d’un parcours. De ce fait et au-dela de quelques temoigna- 
ges d’exemples vecus, ce qui manque a la relecture de cet 
ouvrage est sans aucun doute une dimension plus personnelle. 

En effet, si ces pages montrent une pratique partagee et ensei- 
gnee depuis de nombreuses annees, elles ne devoilent que peu 
la personnalite de 1’ auteur. Je n’ai ni souhaite expliciter mes 
motivations ni voulu faire part de mes reflexions, de mes dou- 
tes et des nombreux questionnements qui me « travaillent » 
encore aujourd’hui. La limite de ce livre serait done de laisser 
croire que le metier de coach d’equipe se resume a 1’ applica- 
tion cartesienne et consciencieuse de nombreuses techniques 
et methodes testees et eprouvees, en offrant au client 1’ image 
d’un coach assure, dote d’un bon self control, lisse et propre 
de toute implication personnelle. 

La realite est toute autre. Bien au contraire, je suis convaincu 
qu’un bon coach d’equipe est d’abord un explorateur creatif, 
intuitif, instinctif, animal, voire humain. Dans ce metier, je rea- 
gis d’autant mieux a une situation particuliere si je ne m’y suis 
pas intentionnellement prepare. J’accompagne d’autant mieux 
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une equipe que je laisse mes outils de cote pour me centrer sm- 
ses enjeux immediats et a long terme. Au mieux, j’ai surtout 
besoin d’etre present, et au fait de mes propres sensations, sen- 
timents, emotions et motivations. Cela equivaut a dire que ma 
meilleure preparation est d’abord personnelle et interieure. 

En realite, ce livre repond aussi a une premiere motivation 
personnelle qui concerne mon plaisir a former. A la demande 
de nombreuses personnes, il me fallait poser les elements cles 
de ce qui definit ce nouveau metier de coach d’equipe et par- 
tager les concepts et outils que je trouve quelquefois utiles a 
sa pratique. L’objectif ultime est bien sur de tenter de stimuler 
ceux qui sont deja engages dans cette voie professionnelle, et 
d’attirer de futurs intervenants interesses par cette vocation. 
J’espere y avoir reussi. 

Une autre motivation « d’ecrivain » est par contre relative- 
ment egoiste. J’ai regulierement besoin de faire un tour 
d’horizon de la pratique de mon metier, de faire une sorte 
d’inventaire de sa fondation pour en denicher les failles ou les 
faiblesses, pour ensuite decouvrir ou faire apparaitre de nou- 
velles options de developpement. En quelque sorte, l’ecriture 
me nourrit et me permet de me renouveler. D’experience, je 
sais que le travail de formalisation que represente ce livre 
forme un tremplin qui me permettra de nouvelles experiences 
et decouvertes dans les mois et annees qui vont suivre. 

Un parcours personnel 

Au cours de diverses conferences intemationales, la question 
qui m’est souvent posee est : « comment vient-on a ce 
metier ? ». La seule reponse possible est bien sur personnelle. 
A chaque personne de trouver sa fagon et ses raisons d’y 
venir, d’y rester, puis de s’y epanouir. Pour ma part, j’y suis 
venu tout naturellement, par hasard, et paradoxalement, tout 
en m’y preparant depuis toujours. Je m’explique : eleve en 
Egypte pendant seize ans, eduque a l’americaine depuis l’age 
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de huit ans, et de nationality frangaise (quoique 
« d’outre-mer »), je suis tout naturellement d’origine 
« multiculturelle ». Comme Test ma famille, d’ailleurs, au gre 
de manages et de divorces, de demi-freres et soeurs de diver- 
ses nationalites et origines. 

Je connais done les systemes en reseau pour les avoir vecus 
depuis fort longtemps. Les strategies personnelles de survie, 
de comprehension et d’ adaptation se developpent rapidement 
dans ce type de famille a frontiere floue, a environnement 
multiple, a avenir incertain et a variability constante. 

Tout naturellement, en plusieurs langues et en cherchant ma 
place sans relache, je me suis interesse aux aleas de la com- 
munication, aux differentes regies du jeu, aux cadres de refe- 
rence des uns et des autres, a leurs us et coutumes. La 
communication, la recherche de ponts et de liens, la traduc- 
tion entre cultures, la decouverte de nouveaux continents, 
individus et systemes ont faitpartie de ma vie depuis toujours. 
Aujourd’hui, cela me semble une evidence. 

Le partage de mon parcours n’est pas propose ici comme le 
modele de formation pour devenir coach d’equipe de direc- 
tion. II est tout simplement un modele qui illustre que la 
meilleure formation pour faire ce metier est justement d’utili- 
ser celle que l’on a deja acquise. Celle qui sommeille en nous. 

En effet, si le contexte pratique et theorique du metier de coach 
d’equipe est large, voire immense, il necessite surtout l’excel- 
lente formation de generaliste qu’offre n’importe quel parcours 
personnel. La formation d’un « bon » coach d’equipe necessite 
par exemple de comprendre de l’interieur les strategies et inte- 
ractions qui regissent les systemes complexes comme celles 
que nous avons vecues au sein de nos families et organisations 
et qui ont facility notre developpement. 

Aussi, pour devenir un bon coach il suffit simplement de 
regarder autour de soi, au present et au passe. Aujourd’hui 
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encore, je peux ainsi me pencher sur ma propre fagon d’ avoir 
accompagne mes amis, mes parents, mes enfants, mes patrons 
et collegues, ma famille et mes equipes, mes eleves et stagiai- 
res, mes partenaires... au cours de toute une vie. Que d’essais 
et d’erreurs, et bien sur, que d’enseignements ! 

Bien entendu, ces enseignements ne se font pas toujours tout 
seuls. Un ou plusieurs accompagnements par des « maitres » 
permettent une formalisation plus claire et plus rapide. Que ce 
soit par le « rebirth », 1’ analyse Jungienne, la « vegeto-thera- 
pie », l’Analyse Transactionnelle, la therapie familiale, ou 
l’lntegration Posturale, pour citer les approches qui m’ont le 
plus influencees, j’ai depuis vingt-cinq ans toujours trouve 
utile, voire necessaire, d’effectuer une demarche de therapie 
ou de « developpement personnel » . 

Cet accompagnement therapeutique personnel a eu une 
immense influence sur la pratique de mon metier de coach 
d’equipe. Entre autres, il m’a permis de comprendre les liens 
intimes que depuis toujours j’entretiens avec des systemes 
collectifs. 


Exemple 


les limites repetitives auxquelles je me heurtais dans mon metier 
face a des equipes clientes, et mes limites et peurs personnelles 
issues de mon propre passe, liees a mon contexte familial ; 
ma motivation de comprendre les systemes pour les accompa- 
gner dans leur demarche, et mon passe familial a la fois si ouvert 
et destructure et tenement riche en potentiels et en options ; 
mes nombreux deracinements historiques et ma capacite actuelle 
a aller et venir, a plonger dans de nouveaux univers totalement 
etrangers sans trap craindre pour ma securite existentielle ; 
la structure familiale polycellulaire et dispersee dont je suis issu, 
et ma capacite a comprendre, accompagner, voire developper 
des systemes complexes, internationaux, et en reseau. 
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Une fois encore, le propos n’est pas de poser le contenu de 
mon passe familial comme modele pour se preparer au metier 
de coach d’equipe, mais de proposer l’utilite fondamentale 
d’un travail de developpement personnel pour toute personne 
souhaitant faire ce metier. Ce travail « therapeutique » permet 
de faire l’inventaire des liens entre ce que l’on est et ce que 
l’on fait. Cela permet de consciemment choisir ses strategies 
de coach plutot que de les subir inconsciemment. Cela con- 
siste a souligner que le meilleur outil d’un coach c’est encore 
sa propre maturite et personnalite, son unique capacite a etre 
et a faire, dans toute sa coherence. 

La supervision 

Au-dela de la demarche personnelle, de la recherche et du 
developpement de son propre potentiel par diverses voies 
issues de techniques therapeutiques, il est aussi utile de parti- 
ciper a des groupes ou forums « de supervision » de sa propre 
pratique de coach. 

Au premier degre, pour de nombreux coachs independants, 
ces groupes de supervision permettent de sortir de la solitude. 
Bien entendu, a d’autres niveaux, ils proposent bien plus. Par 
des etudes de cas, par des travaux pratiques, par le partage et 
la confrontation d’approches differentes, ces groupes permet- 
tent au coach debutant ou confirme de reflechir a son metier 
et ses techniques, a son ethique et sa deontologie, a ses diffe- 
rentes relations d’accompagnement, a ses difficultes, ses 
peurs et ses blocages, et pourquoi pas, aussi, a feter ses 
reussites. 

Pour l’accompagnement de la pratique d’un coach d’equipe, 
un contexte de supervision collective est conseille. Celle-ci 
permet aux participants de vivre par et pour eux-memes, et au 
sein d’un reseau en supervision, les processus propres a une 
vie de groupe avec sa culture, ses forces et faiblesses, ses pro- 
cessus internes suivis dans l’espace et le temps, 1’ application 
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d’un mode operatoire proche des « reunions deleguees », le 
travail sur 1’ engagement, et tous les autres themes traites dans 
ce livre. 

Ayant participe a bon nombre de ces groupes de supervision 
de coachs d’equipe depuis de nombreuses annees, a la fois en 
participant et en superviseur, je remercie ici encore mes nom- 
breux partenaires d’ apprentissage. 

Ce travail a la fois de supervision individuelle et de develop- 
pement d’une dynamique collective identique a celle d’une 
equipe formelle devient peu a peu un veritable creuset de for- 
mation de coach d’equipe. Bien entendu, ce domaine est en 
plein developpement et nous reserve encore beaucoup de joies 
et de decouvertes. 

Pour conclure, done, le metier de coach d’equipe est comme 
tous les autres. II depasse largement l’alignement ou 1’ addi- 
tion de techniques et d’outils tels que ceux presentes dans cet 
ouvrage. D’ autant plus que nos outils ont la facheuse habitude 
d’ adopter l’esprit et la forme de la personne qui les manie. Ils 
en epousent a la fois le potentiel et les li mi tes. 

Mais pour celui qui en fait sa vocation, devenir « coach 
d’equipe », e’est bien evidemment choisir un metier d’ artiste. 
Cela signifie que pour celle ou celui qui 1’ explore au-dela des 
premiers apprentissages, la maitrise, la connaissance, voire la 
competence que l’on peut y developper sont d’abord et sur- 
tout celles de soi. 

En conclusion done, j’aime mon metier. 

Alain Cardon 
Novembre 2002 
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La supervision 

Pour coachs individuals 
et d'equipes 

Ce modele de supervision en groupe repose sur une expe- 
rience developpee et animee par I'auteur, dans La region 
de Marseille/Aix-en-Provence. Ce texte est issu d'un tra- 
vail collectif effectue par les membres de ce groupe. 

Objectifs 

Un groupe de supervision de coach a pour objectif d’accom- 
pagner des professionnels confirmes dans deux dimensions 
principales : 

- en developpant leur competence professionnelle, leur crea- 
tivity, et leur plaisir dans le metier de coach ; 

- en les aidant a mieux manager leur installation profession- 
nelle, par exemple pour developper leurs ventes, leur mar- 
keting, leurs produits, clarifier leurs strategies de reussite, 
leur relation a 1’ argent, leurs capacites a travailler en reseau 
et a cooperer avec des pairs, a ecrire et publier, etc. 
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Esprit 

Dans ces deux dimensions, un groupe de supervision aspire a 
devenir un « reseau apprenant »’. 

- il doit rester pratique, concret et operationnel ; 

- il est un lieu de co-apprentissage et d’ experimentation de 
nouvelles pratiques et strategies professionnelles, par des 
apports theoriques (limites) et le partage d’outils de coa- 
ching individuel et d’equipe ; 

- il aide a la remise en question et au developpement de la 
pratique professionnelle des coachs, et a assurer leur epa- 
nouissement personnel ; 

- il permet une confrontation positive de pratiques differen- 
tes, dans le respect des diversites ; 

- il est un reseau d’echanges interpersonnels et de soutien 
professionnel. 

La structure d’un tel groupe de supervision est congue de 
fagon a permettre de multiples applications pratiques de 
l’Approche Systeme (voir ci-dessous). 

Il integre toutes les formations theoriques deja acquises par 
les participants, ne se limitant aucunement a une seule ecole 
de pensee ou autre approche conceptuelle. 

Pour les personnes qui souhaitent acquerir une formation 
didactique au metier de coach, il preconise la participation a 
une ecole certifiee qui prepare a ce metier. 1 2 

Aussi, pour les personnes qui souhaitent acquerir une forma- 
tion theorique a une approche conceptuelle specifique comme 
l’AT, la PNL, le PCM, la Gestalt, 1’ approche de Jung, etc., il 


1. Dans P esprit de « L’entreprise apprenante » de Senge, Peter, The Fifth 
Discipline, Doubleday, NY, 1990. 

2. Dont MOZAIK, a Paris, Marseille, Bruxelles, Geneve, au Quebec, ou 
TRANSFORMANCE a Paris. 
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preconise un apprentissage specifique aupres d’organismes 
dedies et certifies. 

Ethique 

Au sein d’un groupe de supervision, il est entendu : 

- que le travail effectue par chaque participant et 

- que toute reference a des clients precis 

reste confidentiel. 

Par ailleurs, un groupe de supervision doit s’inscrire dans le 
respect du code ethique du metier de coach, par exemple tel 
qu’il est defini par L’l.C.F . 1 ou la S.F. Coach. 

Organisation 

Un groupe est soit ferme, soit « semi-ouvert » : 

- il est ferme s’il demande a chaque membre un engagement 
ferme sur au moins six mois consecutifs dans le respect de 
dates predeterminees un an a l’avance ; 

- il est semi-ouvert s’il accepte aussi de nouveaux membres 
en cours d’ annee, dans une limite de participants maximum 
et precisee. 

Il se reunit generalement a raison d’une journee par mois, sou- 
vent le lundi ou le vendredi. 

Mode operatoire 

Le mode de fonctionnement d’un tel groupe de supervision est 
a la fois delegue et evolutif selon une strategic « emergeante ». 
La vie du groupe, ses regies du jeu, ses processus, ainsi qu’une 


1 . www.coachfederation.org 
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bonne part de son organisation quotidienne sont definis de 
fagon paritaire par ses membres. 

Cet ensemble evolutif est souvent amene a etre modifie au fur 
et a mesure du developpement de la maturite du groupe, de 
1’ apparition de nouveaux enjeux, de la definition de nouveaux 
modes de travail. 

En ce qui conceme chaque session, la responsabilite est generale- 
ment partagee entre les membres du groupe et conceme a la fois : 

-la mise a disposition et 1’ organisation du lieu d’accueil, 
(sauf 1’ existence d’un lieu « institutionnel ») ; 

-l’apport de cas et de contenus en vue d’une sequence de 
supervision ; 

- le coaching de sequences individuelles, sous la supervision 
du groupe ; 

-1’ animation ou le coaching de sequences collectives ou 
d’equipe, sous la supervision du groupe. 

Ces responsabilites sont assumees a tour de role par chacun 
des participants selon le principe de volontariat, et sont super- 
visees par les autres participants et le superviseur. 

La responsabilite 

Chaque participant est considere responsable de son propre 
apprentissage. Cela inclut : 

- l’intensite, le rythme et le contenu de son propre travail, 

- sa proposition de cas et de sequences de supervision, 

- le contenu de ses syntheses et conclusions personnelles 
suite a chaque sequence de supervision. 

Chacun est done invite a etre pleinement responsable de lui- 
meme et d’assumer les consequences de ses perceptions, 
besoins et choix professionnels. 
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Dans la mesure ou la vocation d’un groupe de supervision 
professionnelle n’est pas d’etre un lieu de travail therapeuti- 
que, il est generalement conseille a chacun des participants 
d’ assurer par ailleurs, la possibility d’une relation de soutien 
plus personnel ou psychologique. 


L'approche systeme 

Le travail de supervision repose sur la pratique partagee d’une 
approche « systemique » et strategique, qui considere que le 
processus de traitement de chaque cas propose par un partici- 
pant en supervision est une veritable metaphore du cas reel 
vecu par cette meme personne en clientele. 

Au sein d’un groupe de supervision, 1’ Approche Systeme peut 
etre pratiquee a differents niveaux : 

- comme un outil de diagnostic de chaque « cas client » et 
comme une methode resolutoire qui permet de reveler de 
nouvelles options applicables aux problemes poses par le 
client et a son contexte ; 


Cas client ou 
probleme pose 


- comme outil de diagnostic et de recherche d’ options en ce 
qui concerne la pratique du coach qui apporte un « cas 
client » ou qui propose un probleme professionnel en 
supervision ; 


Coach 


Cas client ou 
probleme pose 
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- comme outil de diagnostic et de recherche d’ options dans la 
pratique du « coach de coach » dans l’ici et maintenant au 
sein du groupe, en situation de supervision ; 


Coach 
de coach 



Cas 

Coach , 

client 


- comme outil de reflexion et de recherche d’ options applique 
au groupe de supervision dans son ensemble, metaphore 
d’une « equipe reseau ». Ce regard permet une reflexion 
continuelle sur les processus et modes operatoires du 
groupe de supervision, et sur son evolution dans le temps ; 


Groupe de supervision - 



Cas 

Coach , 

client 


- comme outil de reflexion sur la modelisation proposee par 
le superviseur, et pour reflechir a 1’ evolution du metier de 
coach tel qu’il est pergu par 1’ ensemble. 


Superviseur 


Groupe de supervision - 

_► Coach _ 



Cas 

client 


L’ analyse et 1’ integration de cette complexity permettent : 

- 1’ application de l’Approche Systeme a de multiples niveaux, 
mettant en scene de nombreux « paralleles interactifs » entre 
les niveaux ; 

- la decouverte de nombreuses options d’ apprentissage a 
meme d’ assurer 1’ evolution de la pratique professionnelle 
de coachs individuels et d’equipes. 


218 


La supervision 


Cette demarche d’apprentissage est a la fois personnelle et 
professionnelle pour chaque participant. Elle concerne tous 
les interfaces interpersonnels au sein du groupe de supervi- 
sion ainsi que 1’ evolution du groupe de supervision en tant 
que « reseau apprenant ». 

La dimension coaching d'equipe 

Comme le demontrent les schemas ci-dessus, un tel groupe de 
supervision est congu comme un ensemble coherent. C’est 
une « equipe reseau » apprenante, un lieu d’ experimentation, 
de modelisation et de developpement individuel au sein d’un 
collectif structure, lui-meme en evolution. 

A ce titre, ses cycles saisonniers et de vie, ses modes operatoi- 
res, ses processus internes et la complexity de ses interfaces 
constamment reconfigures en font un « creuset systemique » 
collectif a meme : 

- de permettre 1’ experimentation et l’apprentissage de diver- 
ses approches et techniques de coaching d’equipe ; 

- d’offrir de nombreuses opportunity de supervision de coa- 
ching d’equipe. 

Ce travail d’accompagnement d’une « equipe apprenante » en 
supervision peut concemer 

- 1’ animation « deleguee » de sequences de quelques heures 
ou d’une joumee ; 

- un travail de coach sur des themes concemant la vie du 
groupe telle qu’elle est pergue lors d’une sequence, au cours 
d’une saison ou sur une annee entiere. 

Ce travail sur « l’equipe apprenante » en supervision sert a 
experimenter, illustrer et pratiquer differentes facettes du 
metier de coach d’equipe. 
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